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Teorija deležnikov in finančna uspešnost podjetja: vpliv upravljanja z deležniki na 
konkurenčno prednost podjetja 
 
Cilj magistrske naloge je raziskati na kakšen način elementi deležniške teorije, vplivajo na 
deležnikovo percepcijo o podjetju in njihove nakupne navade in s tem na konkurenčno 
prednost in finančno uspešnost podjetja. Pri tem se magistrska osredotoča na primerjavo 
elementov deležniške in delničarske teorije z namenom dokazati, da v današnjem času 
potrošniki dojemajo poslovanje podjetja, kot jo vidi deležniška teorija. V nalogi so nadalje 
predstavljeni načini in viri ustvarjanja konkurenčne prednosti in večanja vrednosti podjetja 
preko upravljanja z deležniki. Empiričen del temelji na analizi potrošnikovih nakupnih navad, 
glede na to kako podjetje (dobro ali slabo) upravlja s svojimi deležniki. Glavne ugotovitve 
magistrske naloge so, da danes potrošniki vidijo uspešno poslovanje podjetja na način kot ga 
predstavlja deležniška teorija. Za potrošnike dobiček ni najpomembnejši kazalec poslovanja 
podjetja (kot to vidi delničarska teorija), informacije v medijih o (dobrem ali slabem) 
upravljanju z deležniki pa vplivajo na nakupne navade potrošnikov s tem na konkurenčno 
prednost in finančno uspešnost podjetja.  
 
Ključne besede: Teorija deležnikov, deležnik, konkurenčna prednost, finančna uspešnost 
podjetja. 
 
 
 
Stakeholder theory and financial performance of the company: impact of stakeholder 
management on the competitive advantage of the company 
 
The main objective of master's thesis is to analyze how the elements of stakeholder theory 
influence the stakeholder's perception of the company and their buying habits and therefor 
help to improve competitive advantage and financial performance of the company. It focuses 
mainly on the comparison of elements of stakeholder and shareholder theory in order to prove 
that in today's time, consumers perceive the business of a company as seen by stakeholder 
theory. Furthermore it presents the ways and resources of creating a competitive advantage 
and increasing the value through stakeholder management. The empirical part of the thesis 
consists of analysis of consumers buying habits, depending on how the company is managing 
its stakeholders. The main conclusion of the master thesis is that today consumers see 
successful business of the company in the light of stakeholder theory. For consumers, profit is 
not the most important indicator of company's business (as seen by shareholder theory). Last 
but not least, information in media about (good or bad) stakeholder management, influences 
the consumer's buying habits, and thereby is impacting the competitive advantage and 
financial performance of the company. 
Key word: Stakeholder theory, stakeholder, competitive advantage, financial performance of 
the company.  
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1 UVOD 
 
Korporacije, kot jih poznamo danes so se pojavile v dvajsetem stoletju, pred tem pa je bilo 
delovanje podjetji precej preprosto in je vključevalo kupovanje surovin od dobaviteljev, 
predelavo v proizvode in prodajo strankam, glavni cilj podjetja pa je bilo ustvarjati toliko 
dobička za svoje delničarje kolikor je to mogoče (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar in Colle, 
2010, str. 56). Danes pa je okolje bistveno bolj kompleksno, saj imajo ekonomske dejavnosti 
in odločitve tudi socialne posledice in obratno (Pedersen, 2006, str. 138), zato je za 
razumevanje poslovanja podjetja pomemben širši nabor interakcij med različnim deležniki, 
kot so potrošniki, dobavitelji, zaposleni, delničarji, vodstvo in okolje (Freeman in drugi, 2010, 
str. 56). Prednosti teorije deležnikov se kažejo v tem, da v središče svoje obravnave postavlja 
prizmo povezav, komuniciranja, menjav in odnosov, ki jih ima določen korpus s svojim 
okoljem in subjekti okoli njega (Podnar, 2011, str. 80), kar pa je v nasprotju z delničarsko 
teorijo zaradi česar se je s samim razvojem teorije deležnikov ob koncu sedemdesetih let 
prejšnjega stoletja pogostokrat oblikovala razprava v smislu primerjave teorije delničarjev s 
teorijo deležnikov (Freeman, 2010b, str. 7).  
Prednosti teorije deležnikov pa predstavljajo hkrati tudi njeno slabost. Na podlagi različnih 
ideologij, ki se ukvarjajo s kompleksnimi odnosi med deležniki in podjetjem, se pojavljajo 
različne razlage kdo deležnik sploh je in kako bi moral pojem deležnika biti interpretiran v 
praksi, kar v teoriji deležnikov ustvarja v svojem bistvu sporen koncept (Miles, 2017, str. 
437). Pri raziskavi vpliva deležnikov na poslovanje podjetja je zato pomembno, da se 
osredotočimo na točno določen vidik koncepta deležnik. Po perspektivi upravljanja z 
deležniki naj bi ta definirala deležnike, kot tiste interesne skupine brez podpore katerih bi 
podjetje prenehalo obstajati (prav tam, str. 439).  
S poslovnega vidika mora podjetje za svoj obstoj ustvarjati dobiček, saj le-ta omogoča 
podjetju, da lahko nastopa na trgu, se vzdržuje, raste ter povečuje svoje bogastvo. Sposobnost 
podjetja za ustvarjanje dobička pa je največkrat odvisna od njegove konkurenčne prednosti, ki 
se ustvari in določi na podlagi določenega odnosa podjetja s svojimi deležniki 
(Ramachandran, 2008). Jones (1995, str. 404) na primer navaja, da naj bi podjetje ustvarjalo 
konkurenčno prednost z zmanjšanjem transakcijskih stroškov z deležniki in nasploh, ki so 
rezultat povečanja zaupanja v podjetje. Harrison, Bosse in Phillips (2010, str. 58−60) 
verjamejo, da podjetja, ki ustvarijo dober odnos z deležniki in le-te vključujejo pri 
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sprejemanju strateških odločitev, lahko s tem pridobijo pri povečanju povpraševanja in 
učinkovitosti, večji stopnji inovativnosti in večji zmožnosti za upravljanje z nepredvidljivimi 
dogodki, kar bo v prihodnosti postalo vir konkurenčne prednosti. Deležniki, kot prejemniki 
določenih informacij o podjetju namreč kolektivno vplivajo na finančno uspešnost podjetja 
skozi njihove odločitve o zagotoviti ali pa zaustavitvi resursov podjetju (Neville, Bell in 
Menguc, 2005, str. 1185). 
Glavni cilj naloge je zato raziskati, na kakšen način elementi deležniške teorije vplivajo na 
deležnikovo percepcijo o podjetju in s tem na konkurenčno prednost ter finančno uspešnost 
podjetja. V nalogi se bom osredotočila predvsem na teorijo deležnikov, njen razvoj in njene 
posledice na delovanje današnjih podjetij. Skozi primerjalno preverbo relevantnosti 
elementov teorije delničarjev oz. teorije deležnikov, želim prikazati prednosti in slabost obeh 
teorij pri razlagi poslovanja podjetja v današnjem času. Da bom lahko ugotovila kakšen je 
dejanski finančni vpliv (dobrega oz. slabega) upravljanja z deležniki na poslovanje podjetja, 
bo temu sledil pregled ekonomskih implikacij teorije deležnikov na poslovanje podjetja in 
predstavitev načinov in virov ustvarjanja konkurenčne prednosti in večanja vrednosti podjetja.  
V empiričnem delu naloge želim preko vzorca potrošnikov z analizo anketnih odgovorov 
dokazati, da način poslovanja, kot ga opiše delničarska teorija v današnjem času enostavno ne 
bi mogel več delovati. Potrošniki v današnjem času, preko svojih nakupnih navad sporočajo, 
da dojemajo uspešno poslovanje podjetja na način, kot ga predstavlja teorija deležnikov. Za 
potrošnike dobiček ni najpomembnejši kazalec poslovanja podjetja, informacije v medijih, da 
podjetje ima oz. nima dobrih odnosov z zaposlenimi pa vpliva na zanimanje in nakupne 
navade potrošnikov. Še več, (dobro oz. slabo) upravljanje z deležniki podjetja vpliva na 
percepcijo potrošnikov in njihove nakupovalne navade in tako na večanje oz. zmanjšanje 
povpraševanja po izdelkih določenega podjetja, kot enega izmed virov konkurenčne 
prednosti.  
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2 TEORIJA DELEŽNIKOV 
 
Z razvojem množične proizvodnje dobrin v začetku 20. stoletja in uvedbo novih proizvodnih 
procesov, kot je tekoči trak, je pomenilo, da je delo v podjetjih postalo specializirano in tako 
bolj učinkovito in donosno. Nove tehnologije in viri energije so postali vedno bolj dostopni, 
kar je skupaj z socialnimi in političnimi silami zahtevalo vse večje količine kapitala, ki so 
presegali obseg delovanja 'domačih' podjetij. Lastništvo podjetji je začelo postajati vse bolj 
razpršeno med banke, delničarje in druge institucije, ki so vlagale denar za njihovo delovanje 
(Freeman, 2010a, str. 56). Upravljanje podjetji je postalo ločeno od lastništva, kar je 
pomenilo, da so upravljavci podjetij, če so hoteli biti uspešni, morali zadovoljiti tako lastnike, 
zaposlene, dobavitelje in potrošnike. Freeman, Martin in Pramer (2007, str. 303−314) so 
takšen način poslovanja podjetja poimenovali kar deležniški kapitalizem. Za razumevanje 
uspešnega poslovanja je po tem pristopu zato pomembno, da razumemo interekacije med 
potrošniki, dobavitelji, zaposlenimi, delničarji, okoljem in vodstvom, kajti vsi ti odnosi skupaj 
ustvarjajo končno vrednost za podjetje. Naloga vodstva podjetja tako ni samo ustvarjanje 
dobička za svoje deležnike, ampak tudi upravljanje in oblikovanje odnosov med deležniki 
(Freeman in drugi, 2010, str. 35). 
Teorija deležnikov v središče svoje obravnave postavlja prizmo povezav, komuniciranja, 
menjav in odnosov, ki jih ima določen korpus s svojim okoljem in subjekti znotraj njega. Za 
potrebe korporativnega komuniciranja artikulira spoznanje, da mora določen korpus oziroma 
organizacija kontinuirano spremljati in komunicirati z različnimi posamezniki, skupinami 
in/ali institucijami ter načrtno paziti na razmerja in interese, ki jih imajo do njega oziroma jih 
ima do njih sama (Podnar, 2011, str. 80). Glede na teorijo deležnikov se mora podjetje danes 
zavedati in odzivati na različne zahteve svojih deležnikov. To pa je v nasprotju s teorijo 
delničarjev in idejo njenega glavnega in najbolj znanega zagovornika Miltona Friedmana, ki 
pravi, da so delničarji (shareholders) edini relevantni deležniki in da je edini relevantni 
kriterij za ocenitev stanja v podjetju rast dobičkonosnosti za delničarje (Danielson, Heck in 
Shaffer, 2015, str. 3). Lastniki oz. bolje finančniki, ki imajo danes v podjetju določen finančni 
vložek npr. v obliki delnic ali obveznic, pričakujejo nekakšno finančno vračilo od poslovanja 
podjetja, a v nasprotju z delničarskim pristopom imajo v teoriji deležnikov finančniki tudi 
različne obveznosti do ljudi, ki soustvarjajo podjetje. Zaposleni na primer za njihovo delo 
pričakujejo plačilo, varnost in druge ugodnosti, pogostokrat pa zaposleni sodelujejo tudi pri 
glavnih odločitvah podjetja in so tudi sami delničarji podjetja. Podjetja preko oglaševanja 
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potrošnikom obljubljajo določene izdelke, in če te niso v skladu z dogovorom mora vodstvo 
podjetja odpraviti napake, saj bodo v nasprotnem primeru potrošniki izbrali drugo podjetje in 
s tem zmanjšali finančno uspešnost podjetja (Freeman, 2010a, str. 62). 
Lokalno okolje dovoljuje podjetjem gradnjo svojih kapacitet in v zameno od podjetja 
pridobiva tako ekonomske kot socialne koristi, kot so proračunski prihodki in drugi socialni 
transferji. Izredno pomembno je, da podjetje deluje v okolju, kjer je zaželeno, saj bo le tako 
ustvarjalo vrednost za svoje deležnike. Hkrati podjetje ne sme izpostavljati okolja in skupnosti 
nevarnostim, kot so onesnaževanje in druge okoljske katastrofe (Freeman, 2010a, str. 62). Za 
podjetje pa je pomembno tudi, da ima dobre dobavitelje. Če je dobavitelj zadovoljen s svojo 
stranko bo ta pripravljen najti boljše, hitrejše in cenejše oblike izdelovanja določenih 
produktov ali izvajanja storitev in tako bosta oba, tako podjetje kot dobavitelj pridobila na 
vrednosti. Glede na teorijo deležnikov se mora podjetje danes zavedati in odzivati na različne 
zahteve svojih deležnikov, saj imajo danes ekonomske dejavnosti in odločitve tudi socialne 
posledice (in obratno), zato so meje med gospodarskim in socialnim svetom postale zabrisane 
(Pedersen, 2006, str. 138).  
Veliko podjetij se je danes že razvilo in deluje v skladu s teorijo deležnikov. Podjetja, kot so 
Johnson&Johnson, eBay, Google in druge predstavljajo prepričljiv primer, ko upravljavci 
podjetji iz različnih področji in industrij že razumejo temeljne cilje teorije deležnikov in jih 
uporabljajo za razvoj dobrega poslovanja (Jensen, 2002, str. 237).  
Johnson&Johnson je ameriško multinacionalka za prodajo medicinskih in farmacevtskih 
izdelkov, ki želi s svojim pristopom vplivati ne samo na lokalno ampak tudi na globalno 
skupnost, tako da oglašujejo krepitev zdravstvene delovne sile po celem svetu, naslavljajo 
zagovornike in vodje zdravstvenega varstva, širijo vesti o regionalnih problemih in 
spreminjajo izvajanje zdravstvene oskrbe z novo tehnologijo (Johnson&Johnson, 2017). V 
svojem poročilu »Zdravje za človeštvo« za leto 2016, so jasno opredelili sodelovanje z 
njihovimi deležniki, njihove prioritete, akcijske načrte, dobre prakse in že zaključene projekte. 
Kot prednostne teme za v prihodnje so izpostavili kvaliteto in varnost izdelkov, etičnost in 
skladnost poslovanja, cenovno dostopnost, globalno javno zdravje, inovacije, varnost pri delu 
itd.  
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eBay je eno največjih podjetji za elektronsko poslovanje na svetovnem trgu in je eno izmed 
podjetji, ki izvajajo podjetniško usmerjeno strategijo družbene odgovornosti in hkrati 
upoštevajo in zadovoljujejo interese svojih deležnikov. V primeru podjetja eBay so ti interesi 
povezani s tem, kako kupci in prodajalci uporabljajo spletne platforme za trgovanje in s tem 
povezane tehnologije. Njihova strategija, daje priložnost za izpolnjevanje interesov 
prodajalcev, zlasti tistih iz držav z nižjimi dohodki (Sherman, 2017). Z namenom, da bi 
trgovci iz manjših lokalnih okolij lahko prodajali tudi na svetovni ravni, eBay ustanavlja 
program, kjer se bodo le-ti lahko učili od prodajalcev, mestnih voditeljev in združenj za 
gospodarski razvoj, s tem pa želijo okrepiti lokalna gospodarstva, ustvarjati delovna mesta in 
podpirati rast skupnosti po celem svetu (prav tam). 
Zanimivo je, da v podjetju Google, ki ima v lasti spletni iskalnik Google in spletni brskalnik 
Google Chrome, vidjo oglaševalce, ki predstavljajo glavni vir dohodka in so glavni deležniki, 
ki določajo finančno uspešnost podjetja, šele na tretjem mestu po pomembnosti deležnikov z 
vidika družbene odgovornosti za podjetje (Meyer, 2017). Na prvo mesto se namreč uvrščajo 
uporabniki, pa čeprav včasih posamezni uporabniki v podjetje ne prispevajo nič denarja. S 
svojim ravnanjem uporabniki ustvarjajo koncept popularnosti podjetja in zato predstavljajo 
jedro njihovega poslovanja. Filozofija  podjetja se zato glasi: Focus on the user and all else 
will follow − Osredotočimo se na uporabnika in vse ostalo bo sledilo. Na drugem mestu 
sledijo zaposleni, saj se zavedajo pomembnosti inovativnosti zaposlenih za razvoj podjetja. 
Google je zaradi številnih ugodnosti, ki jih nudi svojim zaposlenim, kot so fleksibilen delovni 
čas, brezplačni obroki in prijazno delovno okolje, znan kot eden najboljših delodajalcev na 
svetu (prav tam). 
Čeprav vsa ta podjetja cenijo svoje delničarje in dobičkonosnost, za nobeno od teh podjetji 
dobičkonosnost ne predstavlja temeljno gonilno silo tega, kar počnejo. Ta podjetja vidijo 
vrednote in odnos do deležnikov kot kritičen del njihovega trajnostnega uspeha (Freeman, 
Wicks in Palmar, 2004, str. 364). Kljub vse večji popularnosti deležniškega pristopa in 
dejanskega upravljanja deležnikov v praksi, pa obstaja še določen manevrski prostor pri 
interpretaciji same teorije, saj še vedno ni splošne sprejete definicije besede 'deležnik'. 
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2.1 Deležniki 
 
Enotnega razumevanja deležnikov v teoriji tako še vedno ne obstaja. V skladu z začetniki, 
Freeman originalno definira pojem deležnik, kot "skupino ali posameznike, ki lahko vplivajo 
na dejavnosti podjetja, ali pa dejavnost podjetja vpliva na njih" (Pedersen, 2006, str. 139). 
Spet drugi avtorji med deležnike uvrščajo tiste posameznike ali skupine, ki imajo 
vzpostavljeno neposredno povezavo s ključnimi ekonomskimi interesi podjetja, bodisi da so v 
podjetje nekaj investirali in imajo z njo povezana tveganja ali pa so z njo v pogodbenem ali 
menjalnem odnosu in so tako nujni za obstoj in preživetje podjetja. Širše zastavljene 
opredelitve deležnikov se nanašajo tudi na moralne zaveze in razmerja, v smislu poštene 
distribucije škodljivih in pozitivnih učinkov dejanj podjetja (Podnar, 2011, str. 80). 
Različne skupine deležnikov pa za podjetje niso enako pomembne, temveč jih glede na 
pomen, ki ga imajo za podjetje, ločimo notranje in zunanje, na primarne in sekundarne, 
prostovoljne in neprostovoljne, družbene in nedružbene itd. Interne deležnike bolj zanimajo 
finančne dejavnosti podjetja in so vezani na dobiček, učinkovitost in finančni donos podjetja, 
zunanji deležniki pa so odvisni od odločitve podjetje, zanima pa jih v prvi vrsti kvaliteta, 
zadovoljitev potreb in dobri odnosi (Matulevieiene in Stavinskiene, 2015, str. 78). Primarne 
deležnike, to so tisti katerih trajna podpora je nujna za obstoj podjetja, sekundarni pa so vsi 
ostali. Nadalje ločimo deležnike na prostovoljne, kateri se sami odločajo za vnos 'deleža' v 
podjetje in za odhod iz povezav s podjetjem, ter na neprostovoljne deležnike, kateri nimajo 
možnosti izbire vstopanja v odnose s podjetjem ali izstopanja iz odnosov z njim. Deležniki 
podjetja pa niso zgolj ljudje, skupine in institucije, ampak tudi druga živa bitja, naravno 
okolje ali celo zanamci. Te širše opredelitve izhajajo iz dejanske široke kompleksnosti okolij, 
v katerih delujejo podjetja, saj lahko podjetje vpliva skoraj na kogarkoli oziroma lahko skoraj 
kdor koli vpliva na podjetje (Podnar, 2011, str. 81−82). 
 
2.2 Ravnanje z deležniki 
 
Prvi korak upravljanja z deležniki je identifikacija relevantnih deležnikov in spremljanje 
njihovega vedenja in potencialnih priložnosti, ki jih ponuja sodelovanje z njimi. Dobro 
poznavanje deležnikov omogoča podjetju razlago njihovih aktivnosti, ki se kasneje odražajo v 
njihovih interesih, zaznanih negotovostih ali grožnjah (Podnar, 2011, str. 85−87).  Pomembno 
12 
 
 
je, da upravljavci podjetij na podlagi podobnih interesov predvidijo potencialno povezovanje 
med različnimi deležniki, saj moramo skupine deležnikov v odnosu do podjetja obravnavati v 
kontekstu distribucije moči. Narava odnosa med deležniki in podjetjem je močno odvisna od 
moči in vpliva, ki ga imajo deležniške skupine na podjetje (in obratno) (Benn, Abratt in 
O'Leary, 2016, str. 3). V kolikor deležniki posredujejo določene vire in druge vrednosti za 
delovanje podjetja, lahko te vire podjetju posredno ali neposredno odrečejo oz. zaustavijo 
njihovo dobavo in tako dosežejo želeno spremembo ravnanja podjetja. Primeri takšnih 
ravnanj so bojkoti, delavske stavke in druge oblike delavskih protestov, črne liste in 
izključitve iz borz (Podnar, 2011,  str. 85−87). 
Po identifikaciji deležnikov sledi odločitev podjetij o stopnji vključenosti določenih 
deležnikov v svoje procese odločanja in razmislek o tem, v kolikšni meri bo podjetje svoje 
delovanje prilagodilo interesom in zahtevam izbranim deležnikom. Če se deležniki z 
odločitvijo podjetja o stopnji vključenosti ne strinjajo, lahko postavijo zelo jasne pogoje za 
nadaljnje ustvarjanje želene vrednosti za podjetje in poleg strategij zadržanja in pogojne 
uporabe izvajajo tudi strategije izrekanja in strategije škodovanja. Deležniki lahko izvajajo 
informativne, izobraževalne in prepričevalne kampanje (podpisovanje peticij, pošiljanje 
odprtih pisem) ali pa preko organizacij skupin pritiska, bojkotov, s sabotažami ali celo 
terorističnimi dejanji škodujejo organizaciji (Podnar, 2011, str. 87).  
Kot lahko vidimo so deležniki posamezniki ali skupine, ki vplivajo na dejavnost podjetja in 
vplivajo tudi na finančno uspešnost podjetja. Poznavanje deležnikov podjetjem prinaša nove 
informacije in (konkurenčne) prednosti, učinkovito oz. neučinkovito upravljanje deležnikov 
pa lahko privede to tega, da deležniki pomagajo večati vrednost podjetja oziroma mu odrečejo 
določene (finančne) vire. To kaže na to, da brez odnosa med notranjimi in zunanjimi 
sestavinami podjetja, lahko nastane velika vrzel med vrednotami, odnosi in obnašanjem 
deležnikov, kar pomeni, da se bo organizacija tako težje odzivala na družbene spremembe 
(Benn in drugi, 2016, str. 5). Termini kot so participacija, vključevanje, sodelovanje in 
partnerstvo so bili tako vedno močno povezani z deležniškim pristopom in družbeno 
odgovornostjo podjetja. Deležniški model tako najbolje odraža moderno razumevanje 
podjetji, ki so prej integrirana, kot pa ločena od družbe v kateri delujejo (Pedersen, 2006, str. 
139). 
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3 RAZVOJ TEORIJ 
 
Čeprav se praksa upravljanja z deležniki že dolgo uveljavlja, pa se je akademski razvoj 
koncepta začel šele na koncu sedemdesetih let prejšnjega stoletja (Gerriga in Mele, 2004, str. 
59). Obstajata dva različna pogleda, zakaj naj bi podjetja dobro upravljala s svojimi deležniki. 
Prvi pogled, ki je del integrativnih teorij, vidi upravljanje z deležniki v smislu spoštovanja 
normativnih in moralnih načelih, ki jih je potrebno ponotranjiti in spoštovati za samo 
funkcioniranje socialne družbe, drugi instrumentalni pogled pa vidi upravljanje z deležniki 
zgolj, kot strateško orodje za dosego ekonomskih ciljev. 
 
3.1 Integrativne teorije 
 
Integrativne teorije se v glavnem osredotočajo na to kako poslovanje podjetij vključuje 
socialne zahteve, ter trdijo, da je posel odvisen od družbe. Družba daje na nek način poslu 
ligitimizacijo in prestiž, zato bi moral korporativni upravljavci v svoje delovanje vključiti 
socialne zahteve na takšen način, da bi posel deloval v skladu s socialnimi vrednotami in v 
skladu z načeli družbe, ki ga podpira (Gerriga in Mele, 2004, str. 57). Integrativni oz. moralni 
pristop se ukvarja predvsem z odnosom med vodstvom podjetja in deležniki, ki temelji 
predvsem na normativnih in moralnih zavezah, in glavni cilj podjetja ni 'izraba' deležnikov v 
korist maksimizacije dobička, temveč imajo pred korporativnimi načeli prednost moralna 
načela. Danes zato vse več korporacij vzpostavlja dialoge s širokim spektrom deležnikov, da 
bi skupaj poiskali korporativne odgovore na socialne zahteve (Hendry, 2001, str. 226). 
Prva geneza, ki govori v prid temu pristopu je, da imajo posamezniki svoja moralna načela, ki 
niso povezana z instrumentalno vrednostjo za podjetje. Potrebe in pričakovanja deležnikov 
morajo vsaj do neke mere biti zadovoljena, drugače se bodo le-ti začeli usmerjati drugam. 
Delovanje v prid deležnikom tako ne sme manjkati pri snovanju strategije podjetja. Druga 
geneza pravi, da delovanju po moralnih načelih, samo takrat kadar to prinese pozitivne 
finančne posledice za podjetje, ne moremo reči, da je delovanje po etičnih načelih. Še več, če 
je sodelovanje in ustvarjanje zaupanja zgolj strateškega pomena in le-to ni del ponotranjenega 
delovanja podjetja, bo težko vzdrževati pristen odnos in ugled (Berman, Wicks in Jones, 
1999, str. 493). 
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 In ravno etična načela prihajajo vse bolj v ospredje. Čeprav je upravljanje z deležniki večino 
časa veljalo za del integrativnih teoriji, saj naj bi nekateri avtorji menili, da gre pri upravljanju 
z deležniki predvsem za vključevanje socialnih zahtev, pa je le-to po objavi knjige Strategic 
Management: a Stakeholder Approach Freemana leta 1984, postalo bolj del etičnih teorij. Biti 
družbeno odgovorno podjetje pomeni dajati pozornost interesom vsem zainteresiranim in 
primernim deležnikom in hkrati to uravnotežiti z množico drugih družbenih interesov ne samo 
interesom delničarjev (Harrison, Freeman in Abreu, 2015, str. 861). 
 
3.2 Instrumentalne teorije 
 
V sklopu instrumentalnega pristopa podjetja vidijo deležnike, kot del okolja, ki mora biti 
dobro upravljan za zagotovitev prihodkov, dobičkov in ne nazadnje poplačila delničarjem in 
služijo, kot strateško orodje za dosego ekonomskih ciljev. Teoretik Milton Friedman trdi, da 
je glavna dolžnost podjetja, znotraj pravnega in etičnega okvira države, do družbe 
maksimizacija profita delničarjev. Po njegovem mnenju namreč ni nujno, da želja po dobičku 
ne upošteva interese drugih deležnikov. V določenih pogojih tudi zadovoljitev deležnikovih 
potreb (ki niso delničarji) lahko doprinese k maksimizaciji vrednosti za delničarje. V praksi 
namreč številne študije dokazujejo pozitivno korelacijo med dobrim upravljanjem deležnikov 
in korporativnim finančno uspešnostjo (Gerriga in Mele, 2004, str. 53). 
Prvi element odnosa med podjetjem in deležniki pri instrumentalnem pristopu namreč kaže na 
to, da ima odnos podjetja do svojih deležnikov vpliv na njihovo ravnanje. Podjetje se ukvarja 
z deležniki izključno za to, da spodbuja dobro delo dobaviteljev in zaposlenih, ter da ne 
odvrnejo potrošnikov od nakupa. Instrumentalna etika vstopa v ta okvir vodenja izključno, kot 
orodje za doseganje maksimizacije profita (Berman in drugi, 1999, str. 491). Friedman, se 
hkrati strinja, da je preživetje podjetja odvisno od skupnih vrednot med podjetjem in svojimi 
upravljavci, pričakovanji deležnikov in družbenih problemov, ki bodo vplivala na prodajo 
produktov, a so v procese odločanja vključeni zgolj tisti deležniki, pri katerih podjetje zazna 
določeno strateško vrednost (Danielsen in drugi, 2015, str. 6). 
Pri tem pa moramo biti pozorni, saj obstaja razlika med maksimizacijo dobička oz. vrednosti 
za delničarje (maximization of shareholder value) in ustvarjanju dobička preko dobrega 
deležniškega upravljanja. Ustvarjanje vrednosti za delničarje največkrat vodi do 
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kratkoročnega dobička, med tem ko se deležniške teorije osredotočajo na strateške cilje 
konkurenčne prednosti, ki zagotavljajo dolgoročne dobičke (Halal, 2001, str. 28−29). 
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4 TEORIJA DELNIČARJEV 
 
Pogled, ki je vedno širše sprejet narekuje, da naj bi korporativni podjetniki in kadrovski 
manedžerji delovali družbeno odgovorno in naj bi njihovo delovanje presegalo interese 
njihovih delničarjev in družbenikov. Po Friedmanu (2002, str. 133) takšen pogled na 
odgovornost podjetja kaže, na napačno interpretacijo značaja in narave prostega gospodarstva. 
Po njegovem mnenju naj bi bila ena in edina družbena odgovornost podjetja – uporabiti svoje 
vire in se vključevati v takšne aktivnosti, katerih namen je povečevati svoj dobiček tako 
dolgo, da podjetje še deluje v skladu s 'pravili igre'. Takšno ravnanje po njegovem mnenju 
predstavlja temeljno doktrino svobodne družbe. Edina družbena odgovornost korporativnih 
podjetnikov je tako ustvariti toliko dobička za svoje delničarje kolikor je to mogoče 
(Friedman, 1970). 
Še več, dobrodelno prispevanje podjetja različnim organizacijam, se po delničarskem pristopu 
zdi neprimerno porabljen korporativni denar. Korporacija je instrument delničarjev, ki si jo 
lastijo. Če korporacija prispeva k donacijam, to preprečuje posameznim delničarjem, da sami 
razpolagajo s svojim skladom. V prid donacijam sicer govori zmanjšanje davka na dobiček a 
vseeno delničarji generalno delujejo v nasprotju z lastnimi interesi (Hart in Zingales, 2017, 
str. 249). Velika težava v modernem poslovanju se kaže v velikem razkoraku med lastništvom 
in samo kontrolo poslovanja podjetja, ki po Friedmanu (2002, str. 135−136) ogroža osnovno 
naravo in značaj družbe tj. delovanje v prid lastnim interesom. Tako so korporacije postale 
nekakšne 'socialne ustanove' z neodgovornimi izvršitelji, ki ne delujejo v prid delničarjem. 
V kapitalistični družbi po Friedmanovih načelih za uresničitev svoje ideje in uspešnost 
podjetja le-to ne rabi biti družbeno odgovorno, ampak mora za pridobitev začetnih sredstev 
prepričati le nekaj premožnih ljudi. Teh ljudi niti ni potrebno prepričati s svojimi 
razpoložljivimi sredstvi ali pa s samo idejo. Potrebno jih je samo prepričati, da bo ideja 
finančno uspešna in dobičkonosna. Podjetje naj zato investira v socialne zahteve, če bo to 
prineslo koristi in dobiček delničarjem, če pa takšna investicija za podjetje predstavlja zgolj 
strošek naj le-to čim prej opusti (Hart in Zingales, 2017, str. 250). V dolgoročnem interesu 
korporacije, ki je vodilna v nekem lokalnem okolju je, da poskrbi sredstva za zagotavljanje 
udobja v tej skupnosti. To pa naj stori le zato, da bodo lažje pritegnili nove zaposlene, lahko 
zmanjšali plače ter zmanjšali izgubo iz naslova sabotaž in kraj ter povečali koristne učinke 
(Gerriga in Mele, 2004, str. 53).  
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5 PRIMERJAVA TEORIJE DELEŽNIKOV IN TEORIJE DELNIČARJEV 
 
Do sedaj smo lahko spoznali, da obe teoriji tako teorija delničarjev, kot teorija deležnikov, 
prva neposredno, druga pa posredno govorita o finančnih implikacijah teorije na podjetja. Le-
to je seveda nujno, saj je ustvarjanje dobička nujno za preživetje vsakega podjetja. Glavni cilj 
teorije deležnikov je ustvarjanje dobička z upoštevanjem moralnih načel preko zadovoljstva 
deležnikov, le-to pa bo vodilo k finančni uspešnosti podjetja. To je v nasprotju s teorijo 
delničarjev, ki v ospredje postavlja posel, katerega edini namen je ustvarjanje dobička za 
delničarje, deležniki pa služijo zgolj, kot 'orodje' za dosego tega cilja. Freeman (2010a, str. 
56) je preučil, zakaj delničarski način poslovanja, ki je v kulturi tako močno zakoreninjen, v 
današnjem času ne more biti več aktualen. Po njegovem mnenju takšen način poslovanja ni 
pripravljen na spremembe, ni v skladu s pravom in 'pravili' poslovanja in kar je najbolj 
pomembno preprosto ignorira vprašanje etike. Na drugi strani so, kljub izoblikovani teoriji, 
pričakovanja od podjetij in deležnikov še precej nejasna, kar znotraj teorije deležnikov 
ustvarja t. i. deležniško paradigmo. 
 
5.1 Pripravljenost na spremembe 
 
Delničarski pristop vidi podjetje, kot avtoritativno in hierarhično organizacijo, ki mora 
delovati v skladu z delničarskimi interesi. Glede na takšno interpretacijo podjetja, spremembe 
lahko nastanejo samo, kadar delničarji niso zadovoljni z delovanjem in le-ti posredujejo v 
samo poslovanje podjetja. Če potem takem spremembe nastanejo, so le-te orientirane zgolj k 
povečanju vrednosti le za delničarje. Če na drugi strani pride do nezadovoljstva med 
potrošnikih, do slabe kvalitete produktov, kršenja poslovnih pravil ali groženj konkurence, bo 
glavno vprašanje, ki bo vodilo do sprememb, kako bodo spremembe vplivale na vrednost za 
delničarje, merjeno v cenah delnice na določen dan (Freeman, 2010a, str. 57).  
V primerjavi s teorijo delničarjev, se upravljanje z deležniki ukvarja s skupnimi interesi in 
vodi k najboljšim posledicam za vse deležnike. Vedno bo prišlo do odstopanj, ko bo ena 
skupina pridobila več kot druga, vendar če se bo to ponavljalo na dolgi rok se bodo v 
svobodni družbi deležniki odločili in se priključili novemu deležniškemu razmerju, ki bo 
zadovoljil njihove potrebe ali pa uporabil politične procese, da bodo ustavil škodljivo 
ravnanje deležnikov (Freeman, Harrison in Wicks, 2007, str. 35). Danes je svet tako 
kompleksen in nepredvidljiv, da se podjetja ne bi smela zanašati zgolj na en kriterij pri 
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svojem delovanju. Posel v 21. stoletju je globalen in večplasten in delničarji ne morejo slediti 
vsej tej dinamiki zato morajo managerji upoštevati spremembe in izkoristi prednosti, ki se 
ponujajo na trgu (Freeman, 2010a, str. 58). 
 
5.2 Skladnost s pravom in 'pravili' igre 
 
Že skozi zgodovino se je razvijalo korporativno pravo, ki dajalo de facto prednost zahtevkom 
potrošnikom, dobaviteljem, lokalni skupnosti in zaposlenim. To se kaže skozi urejeno 
razmerje med neposrednimi stranmi pogodbe, npr. z ustanovitvijo državnih komisije za 
varnost potrošniških izdelkov, ki lahko kadar koli odpokliče nevarne izdelke. Industrije 
morajo podajati informacije o sestavinah izdelkov, tako, da morajo podjetja vedno vzeti v 
obzir tudi potrošnike (Wamsler. 2017, str. 151).  Podobno velja pri zaposlenih, kjer pravo sili 
vodstvo, da upošteva tudi svoje zaposlene. Nacionalni zakoni o delovnih razmerjih namreč po 
večini določajo in dajejo delavcem pravice, da se združujejo  v sindikate in se v dobri veri 
dogovarjajo o višini plač in drugih ugodnostih. Po večini držav so sprejeti zakoni o zagotoviti 
minimalne plače, o plačevanju pokojninskih zavarovanj, o starostni diskriminaciji, zakoni o 
državljanskih pravicah pa preprečujejo vodstvu diskriminacijo pri zaposlovanju. Z 
ustanovitvijo delavskih sodišč je postala takšna praksa spoštovanja delavskih pravic še bolj 
trdna. Pravo pa se trudi zaščititi tudi interese lokalnih skupnosti, saj so danes podjetja 
prisiljena plačati visoke kazni za onesnaževanje okolja (Schwartz in Saiia, 2012).  
Glavni argument za upravljanje z deležniki, je ravno vodstvo, ki si ne sme nehati zastavljati 
vprašanje kakšno podjetje dejansko želijo ustvariti in graditi. Glavne vrline uspešnega 
poslovanja so namreč učinkovitost, poštenost, spoštovanje, celovitost in opravljanje 
dogovorjenih obveznosti, ki so glavne tudi pri ustvarjanju uspešnega ustvarjanja vrednosti za 
deležnike (Freeman in drugi, 2007, str. 66).  
Pravo povezano s poslovanjem se je po svetu razvijal različno, vendar je vsem skupno, da so 
v obzir vzeli večje število deležnikov ne samo delničarjev. Tako lahko rečemo, da je ideja, da 
je glavni namen poslovanja maksimizacija dobička za svoje deležnike, ne glede na vpliv na 
ostale izživeta in v današnjem času ne vzdrži več. Delničarski model preprosto ne opiše 
delovanja poslovanja v današnjem času (Freeman, 2010a, str. 58). 
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5.3 Skladnost z etičnimi načeli 
 
Delničarski model v ospredje teorije postavlja posel, ki ga ločuje od etike in hkrati trdi, da ta 
dva termina med seboj nista povezana. Načelo odgovornosti je močno povezano z zmoto 
ločevanja med poslovanjem in etiko. Če sta poslovanje in etika ločena potem ne obstaja 
moralne odgovornosti za poslovne odločitve (Freeman, 2010a, str. 60). Če pogledamo v 
realnosti, ima vsaka poslovna odločitev tudi etične posledice. Pri vsaki odločitvi se moramo 
vprašati, kdo bo z nekim dejanjem pridobil in kdo bo izgubil? Komu se bo z nekim dejanjem 
povečal dobiček in kdo bo s tem pristal v slabšem položaju? Čigave pravice in dolžnosti 
uveljavljamo in čigavih ne (Harrison in drugi, 2015, str. 861)? Etične vloge podjetja priznava 
sicer tudi glavni zagovornik teorije deležnikov Milton Friedman, ki trdi, da imajo podjetja 
odgovornost, da ustvarjajo kar se da velik dobiček, ki je podvržen pravu in etiki (ne pa kraji in 
goljufiji), kar pa vpliva na celotno gospodarstvo in družbo. Vendar je takšna razlaga 
podvržena različni interpretaciji. V delničarskem modelu je etika videna kot orodje za dosego 
cilja – maksimizacijo dobička – in ta želja ni integrirana v delovanje podjetja (Freeman, 
2010a, str. 60).  
Etika bi morala biti nekaj, kar je povezano s pravili, vrednotami, posledicami, karakterjem in 
nam pomaga, da živimo skupaj v sožitju z željo po ustvarjanju boljšega sveta za vse nas. S 
tem se ukvarja deležniški pristop in si zastavlja vprašanje, kako bi lahko živeli bolje, kako bi 
lahko živeli skupaj v duhu svobode in solidarnosti. Čeprav je včasih bolje o posledicah in 
pravicah razmišljati na individualni ravni, mora biti glavno gorivo kapitalizma naša želja po 
ustvarjanju dodatne vrednosti za nas in druge (Freeman in drugi, 2007, str. 42).  
 
5.4 Deležniška paradigma in razlaga koncepta deležnik, kot v svojem bistvu sporen 
pojem 
 
Kljub temu, da je teorija deležnikov že splošno sprejeta teorija, pa osnovni vidiki teorije še 
vedno ostajajo nedoločeni, kot npr. izraz deležnik, kar poimenujemo deležniška paradigma 
(Pedersen 2006, str. 148). Teorija deležnikov ni samo ena teorija per se, ampak izvira in je 
predmet številnih interpretacij in implikacij s strani poslovne etike in družbene odgovornosti 
podjetja pa do strateškega upravljanja, korporativnega upravljanja in financ. Izraz deležnik, je 
mogoče različno opisati, saj je notranje zelo kompleksen in karakterno zelo odprt koncept, 
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zaradi česar ga poimenujemo tudi v svojem bistvu sporen koncept (essentially contested 
concet) (Miles, 2017, str. 437). 
Takšna spornost v samem bistvu koncepta deležnik je zelo problematična za razvoj teorije in 
empirično raziskovanje. A vseeno spornost v svojem bistvu ni enako kot dvoumnost ali 
konceptualna zmeda. V svojem bistvu sporni koncepti imajo dve ravni pomena. Na pri ravni 
imamo pomen bistva koncepta ali 'skupno jedro', kar pomeni da imajo tudi ljudje, ki imajo 
različne poglede, se strinjajo o tem, kaj je tema pri uporabi določenega izraza, ker ni drugega 
izraza, ki izraža isti niz osnovnih idej. Spornost pa se pojavi na drugi ravni, v povezavi z 
podrobno opredelitvijo ali razlago kako bi koncept moral biti interpretiran v praksi. Spornost 
obstaja na drugi ravni zaradi teže, ki jo dajemo različnim komponentam koncepta, na podlagi 
ideologije in družbenega pozicioniranja tistega, ki definira pojem (Miles, 2017, str. 439). 
Rešitev, glede spornosti osrednjega koncepta teorije deležnikov, zato ni iskanje univerzalne 
definicije, ampak razprava o mejah deležniške identifikacije. Če podjetje želi, da bi deležniški 
dialog kar čim bolje deloval, mora najprej narediti izbor deležnikov, katere bo nagovarjal. 
Pretvorba deležniškega dialoga v prakso zahteva selekcijo pri izbiri deležnikov, ki zmanjša 
kompleksnost okolja in deležniškega razmerja (Benn in drugi, 2016, str. 4). Deležniški dialog 
pa na ta način nikoli ne bo popolnoma vključujoč, saj bo z vključevanjem samo določenih 
posameznikov in skupin s tem na drugi strani izključeval druge pomembne deležnike, zato 
morajo biti podjetja pri svoji izbiri kar se da previdna (Pedersen, 2006, str. 148) - ne smemo 
pozabiti, da deležniki lahko podjetju tudi škodujejo. 
Teorija deležnikov trpi zaradi deležniške paradigme in v svojem bistvu spornega osrednjega 
koncepta, vendar za razliko od dvoumnih in zmedenih konceptov, nadaljnja razprava ne bo 
zagotovila splošnega dogovora o splošno sprejeti definiciji koncepta deležnik. To so koncepti, 
ki vključujejo zelo široko sprejet dogovor o konceptu in katerih pravilna uporaba neizogibno 
vključuje neskončne spore glede njihove uporabe s strani svojih uporabnikov. Izboljšanja 
glede skupnega razumevanja so kljub temu dosegljiva in bodo hkrati zagotovila, da se teorija 
razvija na optimalen način in hkrati omogoči globlje razumevaje organizacij z vidika 
deležnikov (Miles, 2017, str. 439). 
Pričakovanja od podjetji, kot deležnikov so tako precej nejasna, predvsem pa se socialne in 
okoljske zahteve ves čas spreminjajo. Ravno zaradi tega je usposabljanje in izobraževanje na 
tem področju osrednjega pomena (Harrison in Wicks, 2013, str. 101). Za takšne iniciative pa 
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po navadi potrebujemo precej denarja in časa, kar nas pripelje do same zmožnosti, da se 
podjetje vključi v deležniški dialog. 
 
  
22 
 
 
6 DEJAVNIKI USPEŠNOSTI DELEŽNIŠKEGA PRISTOPA  
 
Kljub poznavanju argumentov, ki govorijo v prid teoriji deležnikov, pa to še ni dovolj za 
uspešno upravljanje z deležniki v praksi. Tudi če se teorija deležnikov ukvarjala z etiko in s 
skupnimi interesi, ki vodijo k najboljšim posledicam za vse deležnike, mora podjetje 
izpolnjevati še nekatere druge pogoje, da je deležniški dialog zares uspešen. Nestrinjanje med 
upravljavci podjetja, finančna situacija podjetja in narava delovanja podjetja ima namreč 
lahko velik vpliv na to kako je deležniški dialog izražen v praksi (Pedersen, 2006, str. 153). 
Pedersen (prav tam, 153−157) je predstavil štiri glavne lastnosti, ki vplivajo na dialog z 
deležniki, to so znanje in zavedanje vodstva, sposobnost podjetja, predanost vodstva in 
soglasje med podjetjem in deležniki. 
Z organizacijskega vidika imajo percepcije in prioritete dominantnih akterjev velik vpliv na 
odločitve in delovanje podjetja. Za implementacijo deležniškega dialoga je zato izredno 
pomembno znanje in zavedanje vodstva o obstoju relevantnih deležnikov. V nasprotnem 
primeru prihaja do tveganja, da se podjetje ne bo ukvarjalo s pravimi problemi in deležniki, 
dialog pa bi lahko postal nestrukturiran in naključen (Rodriguez, Ricart in Sanchez, 2002, str. 
40). Deležniški dialog pa ni samo naloga vodstva. Implementacijska faza je odvisna tudi od 
tega kako zaposleni razumejo deležniški dialog in kako rešitve pretvorijo v prakso. Na vse 
zadnje bodo zaposleni tisti, ki bodo največ v stiku z deležniki in bodo vplivali na percepcijo 
deležnikov o podjetju (Hatch in Dyer, 2004, str. 1156). Zavest o družbeno odgovornem 
delovanju pa je močno povezano z vrednotami podjetja in če želimo, da je deležniški dialog 
uspešen, mora le-ta biti sestavni del osnovnega poslovnega sistema. Družbeno odgovorno 
ravnanje mora biti del vizij, politik in strategij podjetij (Pedersen, 2006, str. 154). 
Za doseganje ekonomskih, socialnih in okoljskih ciljev mora podjetje zagotoviti določene 
zmogljivost, ki se nanašajo na fizične, organizacijske in človeške sposobnosti. Smiselno je, da 
predpostavljamo, da se bodo podjetja z boljšimi kapacitetami, lažje vključila v družbeno 
odgovorne dejavnosti v primerjavi s podjetji, ki se srečujejo z resnimi finančnimi omejitvami. 
Največkrat na to vpliva velikost in finančna uspešnost podjetja. Podjetja, ki imajo presežek 
virov imajo zmogljivost, da so družbeno odgovorna, da analizirajo družbene zahteve in 
razvijajo spretnosti in kompetence za razvijanje dobrih odnosov s svojimi deležniki. Vseeno 
pa to, da ima podjetje dovolj znanja in kapacitet za izvajanje družbeno odgovornih dejavnosti, 
to še ne pomeni, da so jih dejansko pripravljene implementirati (Mele, 2009, str. 5). Še več, 
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zmogljivost podjetja more biti podprta z dejansko zavezanostjo in dobrim namenom podjetja. 
Brez zavez, volje in želje s strani glavnih akterjev je načrtovanje in implementacija obsojena 
na neuspeh. Velikokrat je sodelovanje zaposlenih pri ključnih odločitvah podjetja namreč 
ovirano, zaradi brezbrižnih odnosov med zaposlenim ali pa želje vodstva po ohranitvi nadzora 
(Ferrero, Hoffman in McNulty, 2012). 
Po Pedersenu (2006, str. 157) se dobri odnosi razvijejo pod pogojem poštenosti, 
transparentnosti in odkritosti, skozi procese usmerjene k skupnim interesom, tudi kadar ni 
možno zadovoljiti vseh potreb in interesov. Določeno soglasje je težko doseči, saj deležniški 
dialog vključuje številne skupine in posameznike z različnimi vrednotami in preferencami. 
Zato je predpogoj za uspešen dialog, da se interesi in cilji med seboj vsaj približno ujemajo in 
strmijo k skupnim problemom in vprašanjem. V nasprotnem primeru se lahko med podjetjem 
in deležniki ustvari vrzel, katerih rezultat je pomanjkanje zaupanja deležnikov v podjetje. 
Dialog je lahko uspešen tudi kadar prihaja do konflikta interesov, če je ta konflikt lahko 
reguliran in obstajajo možnosti za skupno pot (prav tam). 
Dejanska zavezanost podjetja tako s finančnega kot nefinančnega vidika ima vpliv na 
operacionalizacijo deležniškega dialoga. Če želimo razumeti faktorje, ki vplivajo na 
načrtovanje in implementacijo deležniškega dialoga, so motivi in interesi izredno pomembni. 
Različni odnosi do upravljanja z deležniki in družbeno odgovornostjo podjetja lahko 
povzročijo določene konflikte med udeleženci in imajo močan vpliv na uspeh oz. neuspeh 
različnih pobud (Mele, 2009, str. 8). 
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7 DRUŽBENA ODGOVORNOST PODJETJA 
 
V zadnjih desetletjih je teorija deležnikov vse bolj postala skupni imenovalec, kadar govorimo 
o družbeni odgovornosti podjetja. In če se teorija deležnikov ukvarja z vprašanjem zakaj bi 
podjetje moralo upoštevati in sklepati kompromise z različnimi vrstami deležnikov, koncept 
družbene odgovornosti podjetja pomaga odgovoriti na vprašanje pod katerimi pogoji je 
podjetje pripravljeno ravnati družbeno odgovorno in kateri so faktorji, ki vplivajo na stopnjo 
družbene odgovornosti in uspešno upravljanja z deležniki (Campbell, 2007, str. 950). Teorija 
deležnikov je namreč tesno povezana s problemom družbene odgovornosti podjetja v tej 
smeri, da definira primerno in neprimerno korporativno ravnanje z deležniki. Teorija 
deležnikov pojasni kdo so deležniki, predlaga odnose, strukture in prakse, ki pomagajo 
upravljati z deležniki, ter ugotavlja učinke odnosov med podjetjem in deležniki na 
dobičkonosnost, stabilnost in rast podjetja. Raziskave glede družbene odgovornosti podjetja 
pa nam pojasnijo odgovor na vprašanja pod kakšnimi pogoji bo podjetje sploh delovalo 
družbeno odgovorno (Grappi, Romani in Bagozzi, 2015, str. 455). 
Definicijo družbene odgovornosti podjetja opisujejo kot fenomen, saj je le-ta socialna 
konstrukt, zato je težko razviti nepristransko definicijo (Dahlsrud, 2008, str. 1). Kaj pomeni 
družbena odgovornost podjetja se tako lahko razlikuje in pomeni različno glede na prostor, 
ljudi in čas v katerem se pogovarjamo (Campbell, 2007, str. 949).  Campbell (2007, str. 950) 
se je vseeno lotil analize različnih definicij in zbral skupne imenovalce, ki jih je združil v 
okoljsko, socialno, ekonomsko, deležniško in prostovoljno dimenzijo. Mednje bi lahko 
spadali ukrepi kako podjetje ravna s svojimi zaposlenimi v povezavi s plačami, ugodnostmi in 
varnostjo na delovnem mestu; kako ravna s potrošniki, v smislu varnosti in kvalitete 
produktov, resničnemu komuniciranju in pravični cenovni politiki; kako spoštuje dogovore in 
plačila z dobavitelji; kako spoštuje vladna pravila in jih ne skuša zaobiti ter kako ravna z 
okoljem v katerem deluje. 
V tem smislu sta si koncepta upravljanja z deležniki in družbena odgovornost podjetja 
podobna le da, teorija deležnikov ukvarja z vprašanjem zakaj bi podjetje moralo upoštevati in 
sklepati kompromise z različnimi vrstami deležnikov, koncept družbene odgovornosti 
podjetja pa pomaga odgovoriti na vprašanje pod katerimi pogoji je podjetje pripravljeno 
ravnati družbeno odgovorno in kateri so faktorji, ki vplivajo na stopnjo družbene 
odgovornosti in uspešno upravljanja z deležniki (Mohr in Webb, 2005, str. 125). 
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7.1 Vplivi na družbeno odgovornost podjetja 
 
Največ raziskav, ki zadeva družbeno odgovornost podjetja se osredotoča prav na ugotavljanje 
povezav med družbeno odgovornostjo podjetja in finančno uspešnostjo podjetja. Če naj bi bil 
glavni cilj podjetja maksimizacija dobička, zakaj je ne bi dosegli prav skozi družbeno 
odgovorno dejavnost podjetja (Campbell, 2007, str. 947). Vendar, pod kakšnimi pogoji so 
podjetja bolj pripravljena delovati v skladu z družbenimi normami? Glede na nedavne 
raziskave so znanstveniki potrdili, da naj bi se želja po družbeno odgovornem ravnanju 
podjetji spreminjala med različnimi državami. Obnašanje in delovanje podjetji naj bi bilo po 
besedah teoretikov primerjalne politične ekonomije odvisno od delovanja političnih in 
ekonomskih institucij, ki se med državami razlikujejo in vplivajo na poslovne dejavnosti 
(Garriga in Male, 2004, str. 66). 
Campbell (2007, str. 948) zagovarja, da osnovni ekonomski faktorji, kot so finančni pogoji 
podjetja, uspešnosti gospodarstva v katerem deluje, ravnjo konkurenčnosti s katero se podjetje 
sooča, vpliva na stopnjo družbene odgovornosti podjetja. Poleg tega na družbeno odgovornost 
podjetja vplivajo še institucionalni faktorji kot so; državne regulative, prisotnost nevladnih in 
drugih neodvisnih organizacij, ki nadzirajo delovanje podjetij, institucionirane norme, ki se 
nanašajo na korporativno ravnanje, odnos med tekmeci in organiziran dialog med podjetjem 
in njegovimi deležniki. Poleg institucionalnih faktorjev je izredno pomembno tudi kako 
vodstvo ceni takšno delovanje, ali so le-ti prepričani, da bo takšno delovanje okrepilo 
finančno situacijo podjetja in ne nazadnje je pomembna želja deležnikov, da podjetje deluje 
na družbeno odgovoren način (prav tam, str. 949). 
Podjetja so manj podvržena k družbeno odgovornem ravnanju, če je njihova finančna 
uspešnost šibkejša in hkrati delujejo v nezdravem gospodarskem okolju, kjer je možnost za 
kratkoročno dobičkonosnost omejena. Podjetja, ki so manj dobičkonosna imajo na razpolago 
manj sredstev za družbeno odgovorne dejavnosti, kot pa podjetja, ki so bolj dobičkonosna. 
Podjetja, katerih finančna uspešnost je tako nizka, da  s svojim delovanjem tvegajo resne 
izgube in ogrožajo bogastvo delničarjev so manj nagnjena k družbeno odgovornem ravnanju, 
kot pa tista z dobrim finančnim položajem. Predstavniki vodstva podjetja pogostokrat delujejo 
oportunistično. To vodi k dejstvu, da podjetja, ki delujejo v gospodarskih sferi, kjer je na 
primer visoka inflacija, nizka rast produktivnosti, nizko zaupanje potrošnikov in na splošno 
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okolje ne omogoča hitrih profitov, takšno podjetje ne bo delovalo družbeno odgovorno 
(Barney, 1991, str. 105−107). 
Podjetja bodo manj podvrženo k družbeno odgovornem ravnanju, če bodo delovala v okolju 
kjer je previsoka ali prenizka raven konkurenčnosti (ukrivljena krivulja). V situacijah, kjer je 
konkurenčnost tako ekstremna, da dobičkonosne marže že ogrožajo obstoj podjetja, je zelo 
verjetno, da bo nižanje stroškov privedlo podjetje k neodgovornem ravnanju, s ciljem, da bi si 
tako izboljšali finančni položaj (Raman in drugi, 2012, str. 74). Pod 'normalnimi' konkurenčni 
pogoji, kjer je profit zagotovljen in preživetje podjetja ni pod vprašajem, se bodo podjetja 
lažje odločala za družbeno odgovorna dejanja, saj si bodo prizadevala ohraniti čim višjo 
stopnjo ugleda in zaupanja, za nadaljnje uspešno poslovanje. Zaupanje je v tej fazi izredno 
pomembno, saj se v primeru, da potrošniki in dobavitelji izgubijo zaupanje v podjetje, le-ti 
zlahka preusmerijo drugam in tako ogrozijo dobičkonosnost podjetja (Wang in Barens, 2015, 
str. 8). Omejeno delovanje na področju družbene odgovornosti pa se pojavi kadar je 
konkurenčnost nizka ali pa celo nična – v primeru monopolov, ko potrošniki in dobavitelji 
nimajo na izbiro veliko alternativ. V teh primerih imajo podjetja malo interesa z družbeno 
odgovorno ravnanje, saj korporativni ugled ali pa potrošnikova lojalnost ne bo vplivala na 
prodajo, dobičkonosnost ali pa obstoj podjetja (Raman, Lim in Nair, 2012, str. 75). 
Korporacije bodo bolj podvržene družbeno odgovornemu ravnanju, če delujejo v okolju z 
dobro uveljavljenimi državnimi regulativami, kjer so dobre kapacitete za izvajanje nadzora in 
so le-te nastale v sodelovanju z relevantnimi deležniki. Kar se tiče institucionalnih pogojev, je 
najbolj očitna razlaga družbeno odgovornega ravnanja tista, ki v ospredje postavlja državne 
regulative. Seveda pa ni dovolj, da regulative samo obstajajo, ampak mora država zagotavljati 
tudi kapacitete za uveljavljanje le-teh in sam nadzor korporativnega ravnanja. Dejstvo je, da je 
uveljavljane in izvrševanje efektivnih državnih regulativ odvisno od zunanjih dejavnikov, kot 
so okoljevarstveniki, sindikati, potrošniki in drugi deležniki, ki sodelujejo pri nadzoru 
korporativnega delovanja in opozarjajo na možne kršitve. Raziskave namreč kažejo, da so 
državne regulative bolj učinkovite pri doseganju želenega korporativnega ravnanja, če so le te 
nastale v sodelovanju z državljani, ki so omogočili dostop do določenih informacij o 
onesnaženju in na primer s tožbami opozorili na določeno škodljivo ravnanje (Saeidi, Sofian 
in Saeidi, 2015, str. 348). 
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Pomembno je tudi, da vemo, da regulative niso vedno v domeni države. Pogostokrat industrije 
same vzpostavijo določene mehanizme za zagotavljanje poštenih praks, kvalitete produktov, 
varnosti na delovnem mestu in na splošno zagotavljanju standardov, katerih naj bi se člani 
držali. Takšne regulative so na primer pogostokrat prisotne v mlečni industriji v večini 
Evropskih držav, kjer mlečne zadruge želijo zagotoviti določene stopnje kvalitete mleka, 
masla, sira in drugih izdelkov. Takšne aktivnosti pa poznamo tudi na globalni ravni, kjer so 
bile nove organizacije, kot je na primer Transparency International, ustanovljene, da bi 
preprečevale koruptivne poslovne prakse in v njih podjetja vstopajo prostovoljno (Campbell, 
2007, str. 954). 
Podjetja bodo bila bolj podvržena družbeno odgovornemu ravnanju, če bodo njihovo 
delovanje nadzirale privatne, neodvisne organizacije, družbena gibanja, vlagatelji in mediji. 
Strokovnjaki teorije deležnikov, korporativnega upravljanja in družbene odgovornosti 
podjetja ocenjujejo, da je nadzor korporativnega delovanja s strani deležnikov pomemben 
faktor, ki povečuje verjetnost, da bodo podjetja delovala družbeno odgovorno. Institucionalisti 
opažajo, da je s tem ko ekonomske aktivnosti postajajo vedno bolj globalne in obstaja vse več 
multinacionalnih podjetji, se je povečalo tudi število nevladnih organizacij, ki si prizadevajo 
za nadzor delovanja korporacij. Taktike nevladnih organizacij se razlikujejo, s pritožbami 
neposredno na vodstva podjetji, z organizacijo demonstracij, izvajanjem pritiska na lokalne 
vlade, da ukrepajo in mobilizacijo medijskih kampanj, za ozaveščanje javnosti o slabih 
praksah podjetji. Ali so te aktivnosti uspešne ali ne je odvisno od poslušnosti političnih 
institucij, kar pa se med državami razlikuje (Campbell, 2007, str. 955). 
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8 EKONOMSKI VIDIKI TEORIJE DELEŽNIKOV 
 
V literaturi je bilo veliko povedanega o normativnih principih, ki naj bi jih podjetja upoštevala 
pri oblikovanju dobrih odnosov z deležniki. Malo pa je povedanega o instrumentalnem vidiku 
teorije, ki nam pove kakšni so dejanski učinki dobrega upravljanja z deležniki in kakšen vpliv 
ima to na finančno uspešnost podjetja (Berman in drugi, 1999, str. 489). Kot smo že lahko 
spoznali, instrumentalni pristop glede odnosa med podjetjem in deležniki kaže na to, da ima 
odnos podjetja do svojih deležnikov vpliv na njihovo ravnanje. Berman in drugi (1999, str. 
489) so se zato v svoji raziskavi osredotočili na pet glavnih deležnikov – zaposleni, 
raznolikost na delovnem mestu, naravno okolje, odnosi s skupnostjo, in potrošniki – in v 
literaturi zapisali kako odnos podjetja do posamezne skupine deležnikov vpliva na finančno 
uspešnost podjetja. 
Zaposleni so znani, kot izjemno dragocen vir konkurenčne prednosti za podjetja. Prednosti se 
ustvarjajo predvsem v povečani efektivnosti in razliki v rasti prihodkov. Zaposleni naj bi s 
svojo predanostjo in povečanim trudom dosegli večjo produktivnost (Harrison, Bosse in 
Phillips, 2010, str. 67). Čeprav učinki zaposlovanja raznovrstnega kadra še niso močno 
razviti, raznolikost lahko poveča sposobnost podjetja, da le-to pritegne najbolj nadarjene 
kadre, ne glede na raso, narodnost ali spol. Raznolikost zaposlenih omogoča, da se podjetje 
osredotoči na širši spekter potrošnikov in uspešneje tekmuje na raznolikem globalnem trgu. Z 
raznolikostjo podjetje lahko razširi svoje tržišče, poveča svoje proizvodnje zmogljivosti in 
zmanjša stroške podjetja (Berman in drugi, 1999, str. 490). 
Več različnih argumentov je hkrati tudi potrdilo, zakaj naj bi skrb za naravno okolje 
doprinesel k boljši finančni uspešnosti. Prvič, proaktivno delovanje na področju okoljskih 
vprašanj lahko zniža stroške v skladu s sedanjimi in prihodnjimi okoljskimi predpisi. Drugič, 
okoljska odzivnost lahko poveča učinkovitost podjetja in zniža operativne stroške. Tretjič, 
podjetja lahko ustvarijo drugačne 'ecofriendly' produkte, ki ustrezajo strankam in z 
diferenciacijo dosežejo konkurenčno prednost podjetja. Četrtič, z delovanjem na področju 
okolja, pa se ne izognemo samo stroškom negativnih reakcij določene skupine deležnikov 
ampak lahko izboljšamo ugled znamke in dosežemo večjo lojalnost deležnikov, kot so 
potrošniki, zaposleni in državne vlade (Henisz, Dorobantu in Nartey, 2014, str. 1729). Učinki 
dobrih odnosov z lokalno skupnostjo so sicer manj vidni, a urejeni odnosi s skupnostjo 
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pomagajo podjetju pri davčnih olajšavah, zmanjševanju regulativnih preprek in se kažejo v 
boljši kvaliteti življenja zaposlenih (Green in Peloza, 2011, str. 455). 
V literaturi pa se največ raziskav nanaša na to kako odnos med podjetjem in potrošniki vpliva 
na finančno uspešnost podjetja. Največkrat sicer raziskave ugotavljajo negativne učinke na 
podjetje, ki so posledica neodgovornega delovanja podjetja. V teh primerih je zaznati izredno 
negativne odzive potrošnikov, ki se kažejo tako, da vlagatelji v takih primerih od potrošnikov 
lahko pričakujejo neposredne ukrepe, kot so pritožbe in zmanjšanje zaupanja do podjetja. V 
nasprotnem primeru pa lahko pričakujemo pozitiven odnos, saj bo potrošnikova percepcija o 
kvaliteti in varnosti izdelka vplivala na večanje prodaje in zmanjšanjem stroška povezanega z 
deležniškimi odnosi (Mohr in Webb, 2005, str. 142). 
Deležniki prispevajo k ustvarjanju bogastva za podjetje in so hkrati potencialni potrošniki, ki 
lahko prinašajo pozitivne koristi ali pa so nosilci tveganja. Deležniki delujejo kot vratarji 
(gatekeepers) sredstev, ki jih podjetja potrebujejo (Ramachandran, 2008). Potrošniki se 
namreč odločijo ali bodo kupili produkte oziroma storitve ali ne. Zaposleni so pripravljeni 
deliti svoje inovativne ideje, lahko pa odidejo h konkurenčnemu podjetju. Lokalne skupnosti 
lahko dovolijo podjetju, da deluje v njihovem okolju ali pa ne. Sposobnost podjetja, da 
vzpostavi ugodne interakcije z raznovrstnimi deležniki, je zato potreben pogoj za 
maksimizacijo vrednosti za delničarje (Du, Bhattacharya in Sen, 2010, str. 10). 
 
8.1 Konkurenčna prednost 
 
Finance so glavni vir življenja vsakega podjetja, sposobnost podjetja za oblikovanje in 
vzdrževanje bogastva podjetja pa je največkrat odvisno od konkurenčne učinkovitosti svoje 
verige, ki pa se določi na podlagi odnosa podjetja s potrošniki, delničarji, zaposlenimi in 
drugimi deležniki (Ramachandran, 2008). Čeprav je bil koncept deležniškega upravljanja 
sprva zakoreninjen na področju strateškega upravljanja podjetja, je vseeno nekaj študij 
poizkusilo deležniško upravljanje neposredno povezati s konkurenčno prednostjo (Wu, 2010, 
str. 71). 
V mikroekonomskem smislu je konkurenčnost opredeljena, kot trajnostna rast v 
produktivnosti, ki jo vodijo kakovostne poslovne strategije, kvalitetno poslovno okolje in 
zdravo makroekonomsko okolje. Bolj kot je podjetje konkurenčno večja je njihova zmožnost, 
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da večajo svoj dobiček na račun manj konkurenčnih podjetji. Podjetja, ki izkoriščajo 
mehanizme zunanjega upravljanja družb, se postavijo v zelo konkurenčen položaj v 
primerjavi s tradicionalnimi podjetji (Ramachandran, 2008). Po Porterju konkurenčna 
prednost pomeni biti cenejši ali pa drugačen. Za kaj od tega se bo podjetje odločilo je odvisno 
od tega na kakšen način podjetje proizvaja, trži, zagotavlja in podpira svoje izdelke ali 
storitve. Na osnovi tega, podjetje tekmuje z drugimi preko nižanja stroškov oziroma z 
diferenciacijo, ki omogoča višanje cene (Jensen, 2002, str. 237).  
Po Jonesu (1995, str. 404), da naj bi podjetje ustvarjalo konkurenčno prednost z zmanjšanjem 
transakcijskih stroškov, ki so rezultat povečanja zaupanja v podjetje. Podjetja, ki ustvarijo 
dober odnos z deležniki in le-te vključujejo pri sprejemanju strateških odločitev, lahko s tem 
pridobijo pri povečanju povpraševanja in učinkovitosti, večji stopnji inovativnosti in večji 
zmožnosti za upravljanje z nepredvidljivimi dogodki, kar bo v prihodnosti postalo vir 
konkurenčne prednosti (Harrison in drugi, 2010, str. 58−60). Rodriguez, Ricart in Sanchez 
(2002, str. 289−290) pa trdijo, da sodobna podjetja lahko dosežejo konkurenčno prednost s 
priznavanjem omejenosti naravnih virov in soodgovornosti med poslom in družbo za razvoj 
socialnih virov. Večja dejavnost podjetja, pri ustvarjanju dobrih odnosov z deležniki, bo 
hkrati doprinesla k povečanju konkurenčnih zmožnosti, kot sta inovativnost in ugled (Wu, 
2010, str. 71). 
Za ustvarjanju dolgoročne konkurenčne prednosti preko upravljanja z deležniki pa mora 
podjetje iti vsaj skozi tri faze, to so: ustvarjanje vrednosti, ohranjanje vrednosti in doseganje 
visoke vrednosti za kupce. Celoten paket fizičnih sredstev, storitev in informacij, ki ga 
podjetje pridobi z dobrim upravljanjem z deležniki, omogoča podjetju ustvarjati vrednost za 
svoje kupce. Vrednost, ki ga podjetje ustvari se meri z deležem, ki ga je kupec pripravljen 
plačati za izdelek ali storitev.  Posel je dobičkonosen takrat ko je vrednost ustvarjanja večja 
od stroškov proizvajanje te vrednosti. Da bi podjetje doseglo to konkurenčno prednost pred 
svojimi tekmeci, mora podjetje ustvarjati svoje dejavnosti s čim nižjimi stroški ali pa z njimi 
nastopati na drugačen način, kar podjetju omogoča diferenciacijo svojih izdelkov ali storitev 
(in s tem večjo vrednost) (Porter in Millar, 1985, str. 150). Ustvarjanje vrednosti pa ni samo 
ključno vprašanje konkurenčne prednosti ampak tudi glavna tema razpravljanja znotraj 
literature o deležniškem upravljanju. Freeman, Martin in Pramer (2007, 304−307) ugotavljajo, 
da ustvarjanje vrednosti za različne deležnike ponuja priložnosti za spremembe in inovacijo. 
Deležniški pristop ponuja edinstven in nezanemarljiv doprinos k procesom odločanja še 
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posebno na inovacijskem in podjetniškem področju. Še več, odnosi med podjetjem in 
deležniki so videni, kot omrežja, ki temeljijo na ustvarjanju vrednosti za vse vpletene 
deležnike (Wu, 2010, str. 73). 
Bistveno za trajnost konkurenčne prednosti pa je samo ohranjanje vrednosti. Znanstveniki 
trdijo, da socialne kompleksnosti, ki se ustvarijo pri odnosu med deležniki in podjetjem, 
otežujejo pot tekmecem in jim otežujejo posnemanje njihovega delovanja. Pri doseganju 
visoke vrednosti Clarkson (1995, str. 95) izpostavlja, da je ključno, da upravljavci podjetji 
razdelijo ekonomsko vrednost podjetja med primarne deležnike sorazmerno. Tako ustvarjanje 
vrednosti, kot doseganje visoke vrednosti sta zelo pomembna in upravljavci podjetji morajo 
pri svojih odločitvah upoštevati vse relevantne deležnike. Deležniška perspektiva je tako na 
nek način zasuk iz organizacijske vrednosti k širši socialni vrednosti podjetja (prav tam). 
 
8.2 Ustvarjanje vrednostne verige in vrednostnega sistema 
 
Konkurenčna prednost in dobro upravljanja z deležniki, vpliva na finančno uspešnost podjetja 
tudi z optimizacijo stroškov podjetja, ki jo dosežemo skozi vrednostne verige podjetji in 
dobrim upravljanjem vrednostnih sistemov znotraj različnih industrij (Lepak, Smith in Taylor, 
2007, str. 181). Takšne vrednostne verige nastanejo s prepletanjem primarnih in podpornih 
dejavnosti podjetja. Primarne dejavnosti podjetja so tiste, ki vključujejo fizično izdelavo 
izdelka, njegovo trženje in distribucija kupcem, ter podporo in servisiranje po prodaji.  
Podporne dejavnosti, kot so zmogljivosti podjetja, zaposleni, tehnološki razvoj in naročila oz. 
potrebe kupcev, pa zagotavljajo potrebno infrastrukturo in vse potrebno za samo izvajanje 
primarne dejavnosti. Vrednostna veriga podjetja je zato sistem soodvisnih dejavnosti, ki so 
med seboj povezane (kot kaže Slika 8.1). Te povezave obstajajo, kadar neka aktivnost privede 
do (znižanja) stroškov ali učinkovitosti, ki vpliva na drugo dejavnost. Usklajeno delovanje 
različnih aktivnosti je tako ključ pri optimizaciji delovanja podjetja (Porter in Millar, 1985, 
str. 150). Takšna optimizacija pa zahteva določene kompromise med različnimi vrednostnimi 
verigami. Dražji dizajn in dražji materiali lahko na primer zmanjšajo stroške, kasnejše 
prodajne aktivnosti, saj bomo vložili manj v promocijo izdelka. Podjetje mora uskladiti takšne 
kompromise, z namenom, da doseže konkurenčno prednost (Tantalo in Priem, 2016, str. 320). 
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Slika 8.1: Vrednostna veriga podjetja 
 
 
 
 Vir: Prirojeno po Porter in Millar (1985, 150). 
 
Vrednostna veriga podjetja znotraj določene industrije pa je vključena v dejavnosti, ki jih 
imenujemo vrednostni sistem (na sliki 8.2). Vrednostni sistem vključuje vrednostne verige 
različnih dobaviteljev, ki pomagajo bogatit vrednostni sistem podjetja kateremu dobavlja 
materiale, komponente in kupljene storitve (Porter in Millar, 1985, str. 151). Končni produkt 
podjetja tako na svoji poti do končnega kupca pogostokrat prehaja preko svojih kanalov v 
druge vrednostne verige, ki ga še bolj bogatijo. 
Slika 8.2: Vrednostni sistem podjetja 
 
 Vir: Prirojeno po Porter in Millar (1985, str. 150). 
 
Podjetje lahko ustvari konkurenčno prednost z optimizacijo in dobro koordinacijo teh povezav 
navzven. Vsi, tako podjetje, dobavitelji, kot ostali deležniki, imajo lahko velike koristi od 
dobrega prepoznavanja in izkoriščenja takšnih povezav. Konkurenčna prednost v stroških ali 
diferenciaciji je funkcija vrednostne verige podjetja. Stroškovna pozicija podjetja se odraža v 
skupnih stroških vseh vrednostnih dejavnosti v primerjavi s tekmeci (prav tam). 
Vsaka vrednostna dejavnost vpliva na velikost stroškov, ki lahko pripomorejo k določeni 
stroškovni prednosti podjetja. Prav tako, se vsak doprinos k izboljšanju zagotavljanja 
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potrošnikovih potreb, znotraj vrednostne verige, lahko odraža pri diferenciaciji podjetja in 
njegovi konkurenčni prednosti. Veliko dejavnosti podjetja, ne samo fizičen produkt oziroma 
storitev, prispeva k diferenciaciji. Potrošnikove potrebe so odvisne ne samo od vpliva 
določenega produkta na kupca, ampak tudi od drugih dejavnosti podjetja, kot so na primer 
distribucija in prodajne aktivnosti itd. (Lepak in drugi, 2007, str. 185). 
 
8.3 Konkurenčna prednost in korporativni ugled 
 
Neposredne koristi dobrega upravljanja z deležniki se kažejo tudi v boljšemu korporativnem 
ugledu in večji vrednosti blagovne znamke, ki vplivajo na percepcijo potrošnikov in njihovo 
nakupno vedenje, in hkrati, s povečanjem obsega trženja skozi diferenciacijo produktov in 
storitev, vodijo k večji dobičkonosnosti podjetja. Odločitve o podelitvi oz. zaustavitvi 
resursov določenemu podjetju temeljijo na splošni oceni in vedenju o podjetju (Neville in 
drugi, 2005, str. 1286), zato obstaja splošno soglasje o tem, da je korporativni ugled podjetja 
dragocen vir konkurenčne prednost (Puncheva, 2008, str. 272). Le-ta se nanaša na vprašanje, 
kako posamezne javnosti vrednotijo podjetje v luči družbenih standardov, prepričanj in 
vrednot. Korporativni ugled razumemo kot poenostavljeno oceno deležnikov o podjetju, ki 
nastaja skozi daljše časovno obdobje in temelji na tem, kaj je podjetje naredilo v preteklosti 
(Podnar, 2011, str. 146). Ugled tako predstavlja strateško prednost, skozi naklonjenost 
različnih deležnikov, da poslujejo s podjetjem in ovrednotenje podjetja na finančnih trgih. 
Analize koncepta korporativnega ugleda so pokazale, da se ugled podjetja na splošno 
obravnava, kot posledica interakcije med zainteresiranimi stranmi (deležniki) in podjetjem 
(Matulevieiene in Stavinskiene, 2015, str. 77). Ugled podjetja je kot nekakšen proces, 
sestavljen iz mnenj oz. ocene različnih skupin, ki so v interakciji s podjetjem skozi čas. Žal 
podjetje nad ugledom nima neposrednega nadzora, saj mu ga pripišejo različni deležniki in 
skupnosti ali pa mu ga sploh ne. Ker je ugled rezultat različnih preteklih dejanj podjetja in iz 
njih izhajajočih pričakovanj deležnikov, je pod stalnim preverjanjem, ali podjetje izpolnjuje 
svoje zahteve ali ne (Podnar, 2011, str. 150). 
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8.3.1 Posledice korporativnega ugleda 
 
Ugled pri odnosu podjetji do različnih deležnikov prinaša različne prednosti oziroma koristi. 
Pri zaposlenih ugled podjetja naredi delovno mesto bolj privlačno in motivira pri delu, 
poledice ugleda pri potrošnikih se odražajo na tržnem deležu in prodaji, pri investitorjih pa 
vpliva na nižje stroške kapitala in večjo izbiro med ponudniki kapitala (Podnar, 2011, str. 
152). Pozitivni ugled prinaša podjetju konkurenčno prednost, saj mogoča podjetjem 
zaračunavanje višjih cen za izdelke oz. storitve, vpliva na nakupne navade potrošnikov in celo 
lahko zmanjša stroške poslovanja, saj omogoča prednost pri pogajanjih z dobavitelji, upniki in 
vlagatelji in znižuje stroške oglaševanja (Puncheva, 2008, str. 272−273).  V povezavi z 
vplivom ugleda na potrošnike naj bi ugled med drugim vplival na pričakovanja potrošnikov o 
kakovosti ponudbe, vzdrževal lojalnost potrošnikov, zmanjševal nakupna tveganja 
potrošnikov, dvigoval komunikacijsko učinkovitost in povečeval vrednosti tržnih deležev 
podjetja, saj deluje, kot vstopna ovira za nove akterje na trgu (Podnar, 2011, str. 151−152).  
Razmerja med deležniki in podjetjem, pa se ne izraža samo v pozitivnem ampak tudi v 
negativnem korporativnem ugledu. Kadar obstajajo grožnje za ugled, dolgoročne zaveze med 
podjetjem in deležniki, lahko zagotovijo uspešnost poslovanja podjetja, tudi če pride do krize 
(Neville in drugi, 2005, str. 1288). Sodelovanje med deležniki in podjetjem omogoča podjetju, 
da zmanjša tveganje glede ugleda, poveča razpoložljivost virov, reši nastajajoče probleme, 
doseže cilje podjetja, olajša nekatere poslovne procese in izboljša kakovost izdelkov in 
storitev. Za ohranjanje pozitivnega ugleda, mora biti podjetje sposobno upravljati povratne 
informacije s strani deležnikov (Matulevieiene in Stavinskiene, 2015, str. 77).  
Deležniki, ki zaupajo podjetju bodo namreč bolj pripravljeni razkriti občutljive in osebne 
informacije, saj verjamejo, da ne bodo uporabljene na način, ki je v nasprotju z njihovim 
interesom. Informacije pridobljene skozi grajenje odnosa med potrošnikom in podjetjem se 
nato uporabijo za ustvarjanje vrednosti in konkurenčne prednosti (Harrison in drugi, 2010, str. 
59). Pridobivanje informacij je tako ena ključnih kompetenc, ki vpliva na poslovanje podjetja, 
in preko upravljavcev podjetja in zaposlenih vodi k boljši notranji komunikaciji, dodatnim 
izobraževanjem, sestankovanju in pospeši delovni proces podjetja. Ugled je prav tako koristen 
pri lansiranju novega izdelka na trg in vpliva na sprejemanje in zaupanje oglasnim sporočilom 
(Podnar, 2011, str. 151−152). Še več, podjetja, ki so vzpostavila pozitiven ugled bodo lažje 
našla in pritegnila dobre zaposlene. Zaposleni, ki bodo zadovoljni s svojo službo in 
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nadrejenimi bodo bili bolje motivirani in pripadni. Odnos podjetja do ene skupine deležnikov, 
na primer zaposlenih, ima velik vpliv tudi na številne druge skupine, kot so potrošniki in 
investitorji (Zavyalova, Pfarrer, Reger in Hubbard, 2016, str. 258).  Izboljšanje odnosa do ene 
skupine deležnikov tako ustvari učinek snežne kepe in ustvari dobičke. Raziskave kažejo, da 
je šestdeset odstotkov korporativne vrednosti, danes povezanih z ugledom podjetja, s 
kreativnostjo in pripadnostjo zaposlenih in z dolgoročnimi zavezništvi. Odnosi so bistveni, saj 
v primerjavi z materialnimi sredstvi, kot so oprema, zemlja in kapital, nematerialna sredstva 
vključujejo pridobitev sodelovanja drugih (Ramachandran, 2008). 
 
8.4. Poslovanje podjetja v današnjem času – primerjava elementov deležniške in 
delničarske teorije 
 
Za lažje razumevanje ekonomskih vplivov upravljanja z deležniki na finančno uspešnost 
podjetja, pa je hkrati pomembno, da razumemo kako deležniki vidijo poslovanje podjetja v 
današnjem času. Na ta način bomo lažje ugotovili, kaj vpliva na njihovo percepcijo in 
ravnanje v povezavi do podjetja ter kasneje na finančno uspešnost podjetja. Primerjava 
elementov teorije deležnikov in teorije delničarjev v Tabeli 8.1 nam bo v pomoč pri analizi v 
empiričnem delu naloge, kjer bomo ugotavljali kateri so za potrošnike, kot eni izmed skupin 
deležnikov, najpomembnejši elementi in kazalci uspešnega poslovanja podjetja. Na ta način 
bomo lažje ugotovili  katera teorija je za potrošnike v današnjem času bolj aktualna. 
Pri primerjavi elementov obeh teorij lahko opazimo, da so pri delničarski teoriji delničarji 
edini relevantni deležniki, relevantni kriterij za ocenitev stanja v podjetju pa je rast 
dobičkonosnosti za delničarje, kar po navadi vodi v kratkoročno rast podjetja. Organizacijska 
struktura je avtoritarna in hierarhična, ki je le s težka pripravljena na spremembe (oz. samo če 
so v prid delničarjem), prav tako pa ignorira vprašanje etike. Ekonomski in socialni svet sta 
po deležniki teoriji ločena, investicije v socialne zadeve pa neprimerno porabljen korporativni 
denar. 
Na drugi strani teorija deležnikov poudarja, da ima vsaka poslovna odločitev tudi etične 
posledice, investicije v socialne zadeve pa pomenijo glavno investicijo za dobro poslovanje in 
dolgoročno rast podjetja. Teorija daje prednost potrošnikom, zaposlenim, dobaviteljem, 
lokalni skupnosti in zagovarja urejena razmerja med neposrednimi strankami. Struktura 
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organizacije je vključujoča in podpira dobre odnose in sodelovanje različnih deležnikov, ki se 
odražajo v ustvarjanje vrednostnih verig in vrednostnega sistema, kar vodi k dolgoročni rasti 
podjetja. V duhu vrlin uspešnega poslovanja kot so poštenost, spoštovanje in upoštevanja 
dogovorov, se spremembe dogajajo ves čas in so v prid vsem vpletenim deležnikom. 
Tabela 8.1: Primerjava elementov teorije delničarjev in teorije deležnikov 
 Delničarska teorija Deležniška teorija 
Deležniki 
Delničarji so edini relevantni deležnik 
(Friedman, 2002; Danielson, Heck in 
Shaffer, 2015) 
Potrošniki, dobavitelji, zaposleni, 
delničarji, okolje, vodstvo podjetja, itd. 
(Berman, Wicks, Kotha in Jones, 1999; 
Hendry, 2001; Freeman, Martin in Pramer, 
2004; Friedman 2010a) 
Pripravljenost na 
spremembe 
Ni pripravljena na spremembe – 
spremembe nastopijo samo če so v prid 
delničarjem (Donaldson in Preston, 1995; 
Freeman, 2010a) 
Spremembe se dogajajo ves čas in so v 
prid vsem deležnikom (Freeman, Harrison 
in Wicks, 2007; Freeman 2010a) 
Skladnost s 'pravili 
igre' poslovanja 
Poslovanje z vidika prava, omejeno le na 
način, da ne prihaja do kraje in goljufije 
(Friedman, 2002; Danielson, Heck in 
Shaffer, 2015) 
Zagovarja glavne vrline uspešnega 
poslovanja kot so poštenost, spoštovanje, 
opravljanje dogovorjenih nalog itd. 
(Donaldson in Preston, 1995; Freeman, 
Harrison in Wicks, 2007; Freeman, 
2010b) 
Vprašanje etike 
Ignorira vprašanja etike – posel in etika 
nista povezana – etika videna zgolj, kot 
orodje za dosego cilja, to je maksimizacijo 
dobička (Freeman, 2010a; Harrison in 
Wicks, 2013) 
Posel in etika sta povezana  – si zastavlja 
vprašanje kako bi lahko živeli bolje? 
(Jones, 1995; Pedersen, 2006; Freeman, 
Martin in Parmar, 2007) 
Upoštevanje interesov 
Poslovanje mora biti v skladu z 
delničarskimi interesi (Friedman 2002; 
Harrison, Freeman in Abreu, 2015) 
Poslovanje mora upoštevati interese 
različnih deležnikov (Freeman, Harrison, 
Wicks, Prmer in Colle, 2007; Ferrero, 
Hoffman in McNulty, 2012) 
Korporativno pravo 
Teorija ne opiše delovanja poslovanja po 
korporativnem pravu, kot ga poznamo 
danes (Mele, 2009; Freeman, 2010a; 
Danielson, Heck in Shaffer, 2015) 
Teorija daje prednost potrošnikom, 
zaposlenim, dobaviteljem, lokalni 
skupnosti in zagovarja urejena razmerja 
med neposrednimi strankami 'pogodbe', 
kot jih zagovarja sodobno korporativno 
pravo (Donaldson in Preston, 1995; 
Freeman, 2010a) 
Organizacijska 
struktura podjetja 
Avtoritarna in hierarhična (Freeman, 
2010a) 
Integrativna oz. vključujoča (dobri odnosi 
in sodelovanje med vodstvom, 
zaposlenimi, različnimi oddelki, 
skupinami je ključno) (Hatch in Dyer, 
2004; Pedersen, 2006; Harrison in Wicks, 
2013) 
Pričakovanja podjetja 
od deležnikov 
So jasna – čim večji profit za delničarje 
(Friedman, 1970, 2002) 
So precej nejasna – deležniška paradigma; 
vprašanje katere deležnike sploh vključiti 
v obravnavo? (Pedersen, 2006; Harrison, 
Freeman in Abreu, 2015;  Miles, 2017) 
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Profit 
Je cilj dobrega poslovanja (Friedman, 
2002;  Hart in Zingales, 2017) 
Je posledica dobrega poslovanja 
(Freeman, 2010a; Henisz, Dorobantu in 
Nartey, 2014) 
Rast  
Kratkoročna (Halal, 2001, Freedman 
2010b; Green in Peloza, 2011) 
Dolgoročna (Halal, 2001; Harrison in 
Wicks, 2013; Henisz, Dorobantu in 
Nartey, 2014) 
Relevantni kriterij za 
ocenitev stanja v 
podjetju 
Rast dobičkonosnosti za delničarje 
(Friedman 2002, Danielson, Heck in 
Shaffer, 2015) 
Ustvarjanje vrednostne verige in 
vrednostnega sistema – usklajeno 
delovanje različnih aktivnosti znotraj 
podjetja (Porter in Millar, 1985; Clarkson 
1995; Lepak, Smith in Taylor, 2007) 
Temeljna doktrina 
Ustvariti toliko dobička za svoje 
delničarje kolikor je to mogoče – ostali 
deležniki služijo zgolj, kot 'orodje' za 
dosego tega cilja (Clarkson, 1995; 
Friedman 2002; Freeman, Harrison, 
Wicks, Pamar in Colle, 2010) 
Ustvarjanje dobička z upoštevanjem 
moralnih načel preko zadovoljstva 
deležnikov (Hendry, 2001; Freeman, 
2010a; Tantalo in Priem, 2016) 
Investicije v socialne 
zadeve 
So pomembne samo če  prinašajo koristi 
za delničarje, v nasprotnem primeru je to 
neprimerno porabljen korporativni denar 
(Friedman, 2002; Hart in Zingales, 2017) 
Pomenijo glavno investicijo za dobro 
poslovanje in dolgoročno rast podjetja 
(Berman, Wicks, Kotha in Jones, 1999; 
Freeman, 2010a) 
Vpliv poslovanja na 
družbo 
Ekonomski in socialni svet sta ločena 
(Friedman, 2002; Hart in Zingales, 2017) 
Vsaka poslovna odločitev ima tudi etične 
posledice (Jones, 1995; Campbell, 2007; 
Freeman, 2010a) 
 
Ugled 
 
Posledica rasti/padanja dobičkonosnosti 
podjetja (Friedman, 2002; Zavyalova, 
Pfarrer, Reger in Hubbard, 2016) 
Posledica odnosa med deležniki in 
podjetjem (Neville, Bell in Manguc, 2005; 
Puncheva, 2008;  Matulevieiene in 
Stavinskiene, 2015; Wang  in Barens, 
2015) 
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9 RAZISKAVA 
 
Glavni namen raziskovalnega dela naloge je potrditi pozitivno korelacijo med upravljanjem z 
deležniki in finančno uspešnostjo podjetja. Nadalje, potrditi da način kako podjetje 
upravljanja z deležniki podjetja, vpliva na potrošnikove navade pri tem podjetju in s tem 
vpliva na povečanje oz. zmanjšanje povpraševanje po izdelkih podjetja, kot enega izmed 
virov konkurenčne prednosti. Z ugotovitvijo, kako današnji potrošniki gledajo na upravljanje 
z deležniki, upoštevanje katerih deležnikov v podjetju po njihovem mnenju vodi k uspešnem 
poslovanju podjetja, ter kaj vse vpliva na to ali se bodo odločili za nakup izdelkov oz. storitev 
pri določenem podjetju, želim potrditi oz. vreči spodnje hipoteze. 
 H1: Potrošniki v današnjem času dojemajo uspešno poslovanje podjetja na način kot ga 
predstavlja deležniška teorija.  
H2: Za potrošnike dobiček ni najpomembnejši kazalec poslovanja podjetja. 
H3: Informacije v medijih, da podjetje ima oz. nima dobrih odnosov z zaposlenimi vpliva na 
zanimanje in nakupne navade potrošnikov.  
Pri raziskavi, ki je temeljila na anketnem vprašalniku (glej Prilogo A) je sodelovalo 65 
anketirancev (N=65), od tega 35 žensk (54 %) in 30 moških (46 %). V večini so bili 
anketiranci stari od 21 do 40 let (55 %), nato so sledili tisti med 41 in 60 let (24 %), ter 
nazadnje tisti, ki so bili stari več kot 61 let (8 %). Vzorec anketirancev je bil izbran naključno.  
Na vprašanje kako pomembni se anketirancem zdijo odnosi med potrošniki, dobavitelji, 
zaposlenimi, delničarji, okoljem in lokalno skupnostjo za uspešno poslovanje podjetja je 
večina vprašanih (54 %) odgovorila z zelo pomembno oz. pomembno (38 %) (glej Sliko 9.1). 
Slika 9.1: Rezultati vpr. št. 1 anketnega vprašalnika 
 
 
54% 
38% 
3% 
0% 
5% 
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
zelo pomembni
pomembni
niti nepomembni niti pomembni
nepomembni
zelo nepomembni
Vpr. 1: Kako pomembni se vam zdijo odnosi med potrošniki, dobavitelji, 
zaposlenimi, delničarji, okoljem in lokalno skupnostjo za poslovanje podjetja? 
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Zanimivo je, da na drugi strani potrošniki z 62 % menijo, da je pomembno, da podjetje pri 
svojem poslovanju ustvarja dobiček za delničarje, kot ene izmed skupin deležnikov. 18 % 
vprašanih meni, da je dobiček za delničarje pri poslovanju podjetja celo zelo pomemben, 15 
% vprašanim pa se zdi, da dobiček za delničarje ni niti pomemben niti nepomemben(glej 
Sliko 9.2). 
Slika 9.2: Rezultati vpr. št. 2 anketnega vprašalnika 
 
 
A ko primerjamo kako pomembno se potrošnikom zdi za uspešno poslovanje podjetja, da 
podjetje ustvarja dobiček za svoje delničarje, v primerjavi z upoštevanjem interesov ostalih 
deležnikov, ugotovimo (glej Tabelo 9.1), da se prav v vseh primerjavah potrošnikom zdi, da 
dobiček za delničarje ni pomembnejši, ampak v ospredje za uspešno poslovanje podjetja 
postavljajo redno plačilo za zaposlene, redno in pošteno plačilo dobaviteljev, ustreznost 
izdelkov za potrošnike, skrb za okolje in upoštevanje lokalne skupnosti. 
Tabela 9.1: Rezultati vpr. št. 3 anketnega vprašalnika 
 
 
 
 
 
 
 
Enako se zgodi, ko prosimo potrošnike, da razvrstijo deležnike, glede na to čigave interese 
mora podjetje najprej zadovoljiti za uspešno poslovanje podjetja. Po njihovem mnenju so  
najpomembnejši deležniki potrošniki, sledijo jim zaposleni, dobavitelji, okolje, lokalna 
18% 
62% 
15% 
2% 
3% 
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
zelo pomembno
pomembno
niti nepomembno niti pomembno
nepomembno
zelo nepomembno
Vpr. 2: Kako pomembni se vam zdi, da podjetje pri svojem poslovanju ustvarja 
dobiček za svoje delničarje, kot ene izmed skupin deležnikov podjetja? 
Vpr. 3: Kako pomembno se vam zdi, da podjetje ustvarja dobiček za svoje delničarje v primerjavi z 
upoštevanjem interesov ostalih deležnikov? Glede na dana odgovora izberite tistega, ki se vam zdi 
bolj pomemben za uspešno poslovanje podjetja. 
dobiček za delničarje 2 % 98 % redno plačilo za zaposlene 
redno in pošteno plačilo dobaviteljev 98 % 2 % dobiček za delničarje 
ustreznost izdelkov za potrošnike 97 % 3 % dobiček za delničarje 
dobiček za delničarje 9 % 91 % skrb za okolje 
dobiček za delničarje 23 % 77 % upoštevanje lokalne skupnosti 
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skupnost, najmanj pa se jim za uspešno poslovanje podjetja zdijo interesi delničarjev (glej 
Tabelo 9.2). 
Tabela 9.2: Rezultati vpr. št. 4 anketnega vprašalnika 
Vpr. 4: Razvrstite naštete deležnike, glede na to 
čigave interese mora podjetje najprej zadovoljiti za 
uspešno poslovanje podjetja (1- najpomembnejši, 6 - 
najmanj pomemben). 
1. potrošniki 
2. zaposleni 
3. dobavitelji 
4. okolje 
5. lokalna skupnost 
6. delničarji 
 
Ko so se morali anketiranci, kot potrošniki na podlagi dane lestvice odgovorov (1 – sploh se 
ne strinjam, 5 – popolnoma se strinjam) odločiti koliko se strinjajo z dano trditvijo so se le-ti 
sicer strinjali (40 %) oz. popolnoma strinjali (38 %), da mora biti dobiček podjetja cilj 
vsakega uspešnega poslovanja podjetja a se hkrati niti niso strinjali niti strinjali (32 %) oz. se 
niso strinjali (28 %) in sploh ne strinjali (25 %), da so delničarji najpomembnejši deležniki v 
podjetju. Potrošniki se popolnoma strinjajo (78 %) oz. strinjajo (17 %), da mora podjetje za 
dolgoročno rast upoštevati interese različnih deležnikov, kot so potrošniki, zaposleni, 
dobavitelji, lokalna skupnost, okolje, itn. Anketiranci se sploh ne strinjajo (65 %) oz. se ne 
strinjajo (23 %), da posel in etika med seboj nista povezana. Kajti popolnoma se strinjajo (54 
%) oz. se strinjajo (35 %), da bodo investicije v socialne zadeve (npr. zaščita zaposlenih, 
dobaviteljev, investicije v socialne zadeve) vodile v uspešno poslovanje in dolgoročno rast 
podjetja (glej Tabelo 9.3). 
Tabela 9.3: Rezultati vpr. št. 5 anketnega vprašalnika 
Vpr. 5: Označite koliko se strinjate s spodnjimi trditvami (1 – sploh 
se ne strinjam, 5 popolnoma se strinjam). 
1 2 3 4 5 
Dobiček podjetja mora biti cilj vsakega uspešnega 
poslovanja podjetja. 
3 % 3 % 15 % 40 % 38 % 
Delničarji so najpomembnejši deležnik v podjetju. 25 % 28 % 32 % 11% 5 % 
Za dolgoročno rast mora podjetje upoštevati interese 
različnih deležnikov, kot so potrošniki, zaposleni, 
dobavitelji, lokalna skupnost, okolje, itd. 
2 % 2 % 2 % 17 % 78 % 
Posel in etika med seboj nista povezana. 65 % 23 % 5 % 5 % 3 % 
Investicije v socialne zadeve bodo vodile v uspešno 
poslovanje in dolgoročno rast podjetja. 
0 % 3 % 8 % 35 % 54 % 
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Da potrošniki v današnjem času dojemajo poslovanje podjetja skozi elemente, ki jih zagovarja 
deležniška teorija govori tudi dejstvo, da jih je največ vprašanih odgovorilo, da se jim pri 
nakupu izdelkov oz. storitev zdi zelo pomembna kvaliteta in varnost izdelkov oz. storitev 
(mnenje je prevladalo s 75 %), pomembni pa se jim zdijo pri nakupu izdelkov oz. storitev 
naslednji elementi kot so cena izdelka oz storitve (mnenje je prevladalo s 52 %), ustrežljivost 
in strokovnost prodajalcev oz izvajalcev (51 %), zaupanje do trgovca (49%), lokacija (45 %), 
inovativnost (42 %) in poreklo izdelka (38 %). Zanimivo je, da je pri vprašanih s 29 % 
prevladovalo mnenje, da dejstvo, da podjetje ustvarja dobiček ni niti pomembno niti 
nepomembno pri nakupu izdelkov oz. storitev. 26 % pa jih je mnenja, da je to dejstvo 
pomembno. Glede korporativnega ugleda jih je največ (45 %) mnenja, da to ni niti pomembno 
niti ne pomembno, ko se odločajo za nakup izdelkov oz. storitev določenega podjetja. S 34 % 
sledijo tisti, ki se jim zdi korporativni ugled podjetja pomemben in vpliva na njihov nakup 
(glej Tabelo 9.4). 
Tabela 9.4: Rezultati vpr. št. 6 anketnega vprašalnika 
Vpr. 6: Označite kako pomembni so za vas pri nakupov izdelkov 
oz. storitev določenega podjetja spodaj našteti elementi (1 – zelo 
nepomembni, 5 – zelo pomembni). 
1 2 3 4 5 
podjetje ustvarja dobiček 12 % 25 % 29 % 26 % 8 % 
cena izdelka oz storitev 2 % 2 % 6 % 52 % 38 % 
zaupanje do trgovca 2 % 0 % 8 % 49 % 42 % 
kvaliteta in varnost izdelkov 2 % 0 % 2 % 22 % 75 % 
ustrežljivost in strokovnost prodajalcev oz. izvajalcev 0 % 6 % 6 % 51 % 37 % 
lokacija 2 % 15 % 23 % 45 % 15 % 
poreklo izdelkov 3 % 6 % 22 % 38 % 31 % 
inovativnost 0 % 6 % 34 % 42 % 18 % 
korporativni ugled 0 % 8 % 45 % 34 % 14 % 
 
Čeprav naj bi korporativni ugled vplival na diferenciacijo podjetja in odigral nekakšno vlogo 
sredstva za oblikovanje komercialne baze, ki si jo podjetje pridobi skozi naklonjenost in 
sodelovanje različnih deležnikov, pa neodločenost anketirancev glede njegovega vpliva na 
nakupne navade po rezultatih ankete ostaja. 29 % vprašanih se jih niti ne strinja niti strinja, da 
se bodo na podlagi korporativnega ugleda odločili ali bodo zaupali oglasnim sporočilom tega 
podjetja, 29 % se jih s tem strinja (glej Tabelo 9.5). 
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Po podatkih ankete (glej Tabelo 9.5) se kar 45 % vprašanih strinja, da so podjetju kateremu 
zaupajo lažje pripravljeni razkriti svoje osebne informacije. Pridobivanje informacij je ena 
ključnih kompetenc, ki vpliva na poslovanje podjetja, saj bodo informacije pridobljene skozi 
grajenje odnosa med potrošnikom in podjetjem uporabljene za ustvarjanje vrednosti in 
konkurenčne prednosti podjetja. Da potrošniki danes cenijo ustvarjalnost in inovativnost, kot 
enega izmed elementov deležniške teorije, se kaže v tem, da se 45 % vprašanih strinja, da so 
za izdelke, ki niso del množične proizvodnje pripravljeni plačati več. Ne samo želja po 
inovativnost pač pa tudi zavedanje in skrb za okolje potrošnikov se kaže v tem, da se jih 46 % 
strinja, da so za izdelke, ki so okolju prijaznejši pripravljeni plačati več. 
Tabela 9.5: Rezultati vpr. št. 7 anketnega vprašalnika 
Vpr. 7: Označite koliko se strinjate s spodnjimi trditvami (1 – sploh 
se ne strinjam, 5 – popolnoma se strinjam). 
1 2 3 4 5 
Pri predstavitvi novega izdelka, se boste na podlagi 
korporativnega ugleda podjetja odločili ali boste zaupali 
oglasnim sporočilom tega podjetja. 
9 % 25 % 29 % 29 % 29 % 
Podjetje kateremu zaupate ste lažje pripravljeni razkriti vaše 
osebne informacije (kartice zvestobe, vaš naslov za 
reklamna obvestila, itd.). 
0 % 5 % 23 % 45 % 28 % 
Za izdelke, ki niso del množične proizvodnje (unikati, 
omejeno število izdelkov) ste pripravljen plačati več. 
3 % 12 % 18 % 45 % 22 % 
Za izdelke, ki so okolju prijaznejši (ecofriendly) ste 
pripravljen plačati več. 
0 % 6 % 18 % 46 % 29 % 
 
Še več, pri 52 % vprašanih namreč dejstvo, da podjetje pri proizvodnji svojih izdelkov krši 
okoljske regulative, vpliva na njihove nakupovalne navade, kljub temu da so izdelki cenovno 
bolj dostopni, pri 29 % vprašanjih pa ta podatek celo zelo vpliva na njihove nakupovalne 
navade (glej Sliko 9.3). 
Slika 9.3: Rezultati vpr. št. 8 anketnega vprašalnika 
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Vpr. 8: Kako močno na vaše nakupovalne navade vpliva dejstvo, da podjetje pri 
proizvodnji svojih izdelkov krši okoljske regulative, a so zato izdelki cenovno bolj 
dostopni? 
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Tudi če so potrošniki v glavnem zadovoljni s svojim izdelkom jih bo 48 % vprašanih dejstvo, 
da podjetje svojih dobaviteljev ne plačuje redno, verjetno odvrnilo od njihovega nakupa, 20 % 
vprašanih pa bo to zelo verjetno odvrnilo. 20 % vprašanih to dejstvo ne bo niti malo verjetno 
niti verjetno odvrnilo od nakupa (glej Sliko 9.4). 
Slika 9.4: Rezultati vpr. št. 9 anketnega vprašalnika 
 
Glede na Sliko 9.5, investicije v socialne zadeve, sodelovanje z lokalno skupnostjo ter 
prisotnost na dobrodelnih akcijah in prireditvah, vplivajo na finančno uspešnost podjetja, saj 
bo to kar pri 45 % vprašanih vplivalo oz. pri 26 % zelo vplivalo na to, da se bodo potrošniki 
odločili za nakup ravno pri tem podjetju. 
Slika 9.5: Rezultati vpr. št. 10 anketnega vprašalnika 
 
Da potrošniki v današnjem času dojemajo na način kot ga vidi deležniška teorija govori tudi 
dejstvo, da bi kar 62 % vprašanih verjetno opustilo nakup, če bi iz medijev izvedli 
informacije, da podjetje od katerega bi želeli kupiti izdelek ne izplačuje redno plač svojim 
zaposlenim (glej Sliko 9.6). 
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Vpr. 9: Kako verjetno vas bo dejstvo, da podjetje svojih dobaviteljev ne plačuje 
redno, odvrnilo od nakupa njihovih izdelkov, kljub temu da ste z izdelkov vglavnem 
zadovoljni? 
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Vpr. 10: Kako na vaše nakupovalne navade vpliva dejstvo, da podjetje pri katerem 
kupujete izdelke investira v socialne zadeve, sodeluje z lokalno skupnostjo in je 
prisoten na dobrodelnih akcijah in prireditvah? 
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Slika 9.6: Rezultati vpr. št. 11 anketnega vprašalnika 
 
Na podlagi Tabele 9.6, se jih več kot večina (58 %) namreč popolnoma strinja oz. strinja (34 
%) s tem, da takšne informacije v medijih, ko podjetja kljub visokemu dobičku ne izplačujejo 
realnih plač svojim zaposlenim (minimalno plačilo, neplačane nadure, zamude pri plačilu) 
vpliva na njihovo percepcijo o ugledu podjetja. Ne strinjajo se (31 %) oz. se popolnoma ne 
strinjajo (28 %), da dejstvo da mediji poročajo o slabih odnosih med podjetjem in zaposlenimi 
(npr. o prisilnem delu, otroškem delu, itn.) ne vpliva na njihove nakupovalne navade, kljub 
temu, da so ti izdelki po navadi cenejši.  
Popolnoma se strinjajo (85 %), da so urejeni odnosi med zaposlenimi in vodstvom pomembni 
in vplivajo na večjo produktivnost zaposlenih. Hkrati se jih 74 % popolnoma strinja in 20 % 
strinja, da bodo podjetja, ki imajo urejene odnose s svojimi deležniki in uživajo določen 
korporativni ugled lažje v svoje vrste pritegnile nadarjene kadre, kar predstavlja izjemno 
dragocen vir konkurenčne prednosti za podjetje (glej Tabelo 9.6).  
Tabela 9.6: Rezultati vpr. št. 12 anketnega vprašalnika 
Vpr. 12: Označite koliko se strinjate s spodnjimi trditvami (1 – 
sploh se ne strinjam, 5 popolnoma se strinjam). 
1 2 3 4 5 
Informacije v medijih, da podjetje, kljub visokemu dobičku 
ne izplačuje realnih plač svojim zaposlenim (minimalno 
plačilo, neplačane nadure, zamude pri izplačilu) vplivajo na 
mojo percepcijo o ugledu podjetja. 
0 % 0 % 8 % 34 % 58 % 
Dejstvo, da mediji poročajo o slabih odnosih med podjetjem 
in zaposlenimi (npr. o prisilnem delu zaposlenih, otroškem 
delu) ne vpliva na moje nakupne navade, saj so ti izdelki po 
navadi cenejši. 
28 % 31 % 20 % 12 % 9 % 
Urejeni odnosi med zaposlenimi in vodstvom podjetja 
vplivajo na večjo produktivnost zaposlenih. 
0 % 0 % 3 % 12 % 85 % 
Podjetja, ki imajo urejene odnose s svojimi deležniki (to so 
zaposleni, potrošniki, dobavitelji, lokalna skupnost, okolje 
itd.) in uživajo določen korporativni ugled bodo lažje v 
svoje vrste pritegnile nadarjene kadre.  
0 % 0 % 6 % 20 % 74 % 
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Vpr. 11: Kako verjetno boste zaradi informacije v medijih, da podjetje od katerega 
želite kupiti izdelek ne plačuje redno plač svojim zaposlenim, opustili nakup 
izdelka? 
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10 ZAKLJUČEK 
 
S poslovnega vidika morajo podjetja za svoj obstoj ustvarjati dobiček, saj le-ta omogoča 
podjetju, da lahko nastopa na trgu, se vzdržuje, raste ter povečuje svoje bogastvo. Tako teorija 
deležnikov, kot teorija delničarjev govorita o dobičku in finančnih implikacijah teorije na 
podjetje. Le da je glavni cilj teorije delničarjev posel, katerega edini namen je ustvarjanje 
dobička za delničarje, deležniki pa služijo zgolj kot orodje za doseganje tega cilja, na drugi 
strani pa je cilj deležniške teorije ustvarjanje dobička, kot posledica upoštevanja moralnih 
načel in zadovoljstva deležnikov. 
Čeprav včasih na prvi pogled deluje, da teorija deležnikov zasleduje neotipljive in težko 
merljive cilje je bil zato glavni cilj naloge na podlagi ovržbe oz. potrditve danih hipotez 
potrdit pozitivno korelacijo med upravljanjem z deležniki in finančno uspešnostjo podjetja. 
Namen naloge je bil ugotoviti, kakšna je današnja percepcija potrošnikov o uspešnem 
poslovanju podjetja in kako upravljanje z deležniki vpliva na njihove navade in s tem na 
povečanje oz. zmanjšanje povpraševanja po izdelkih podjetja, kot enega izmed virov 
konkurenčne prednosti. 
Raziskava je pokazala, da potrošniki v današnjem času dojemajo uspešno poslovanje podjetja 
na način kot ga predstavlja deležniška teorija. Potrošnikom se namreč zdijo odnosi med 
različnimi deležniki pri poslovanju podjetja pomembni, podjetje pa mora za dolgoročno rast 
upoštevati interese različnih deležnikov. Posel in etika po njihovem mnenju med seboj nista 
nepovezana. Strinjajo se, da bodo investicije v socialne zadeve vodile v poslovno uspešnost 
podjetja, dejstvo, da podjetje sodeluje z lokalno skupnostjo in je prisoten na dobrodelnih 
akcijah in prireditvah pa bo vplivalo na to, da se bodo potrošniki odločili ravno za nakup pri 
tem podjetju. 
Potrošniki se sicer v večini strinjajo, da je pomembno, da podjetje ustvarja dobiček za 
delničarje in da mora biti dobiček cilj vsakega uspešnega poslovanja podjetja a se hkrati ne 
strinjajo, da so delničarji najpomembnejši deležniki podjetja. Potrošniki so pri razvrstitvi 
deležnikov po pomembnosti za uspešno poslovanje podjetja delničarje postavili celo na 
zadnje mesto. V raziskavi so potrošniki pri primerjavi elementov dobrega poslovanja vedno v 
ospredje postavili druge elemente kot so redno plačilo za zaposlene in dobavitelje, ustreznost 
izdelkov za potrošnike, skrb za okolje in upoštevanje lokalne skupnosti. Zato lahko 
zaključimo, da za potrošnike dobiček ni najpomembnejši kazalec poslovanja podjetja. 
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Instrumentalni pristop glede odnosa med podjetjem in deležniki kaže na to, da odnos podjetja 
do svojih deležnikov vpliva na njihovo ravnanje. Upravljanje z deležniki (dobro oz. slabo) 
vpliva na percepcijo potrošnikov in vpliva na njihove nakupovalne navade in tako na večanje 
oz. zmanjšanje povpraševanja po izdelkih določenega podjetja, kot enega izmed virov 
konkurenčne prednosti. To dokazujejo potrošniki, saj jih večina pravi, da bo dejstvo da 
podjetje krši okoljske regulative, ne plačuje redno svojih dobaviteljev, ter ne izplačuje realnih 
plač svojim zaposlenim vplivalo na njihove nakupne navade, kljub temu da so z izdelki v 
večini zadovoljni. Informacije v medijih, da podjetje ima oz. nima dobrih odnosov z 
zaposlenimi tako vpliva na zanimanje in nakupne navade potrošnikov. 
Kar se mi je pri raziskavi zdelo precej zanimivo je ugotovitev, da so potrošniki neodločeni (v 
večini se niso niti strinjali niti ne strinjali) glede vpliva korporativnega ugleda na njihove 
nakupne navade in s tem posledično na finančno uspešnost podjetja. Da je temu tako 
pripisujem dejstvu, da so bila vprašanja v raziskavi precej splošna in niso bila uporabljena v 
negativnem kontekstu, kot npr. kako na njih vpliva 'slab' ugled podjetja, ki se oblikuje ob 
lanisranju nekvalitetnih ali škodljivih izdelkov, ob krajah ali goljufijah itd. Nadaljnja in bolj 
poglobljena raziskava bi bila potrebna, da bi lahko dokazali neposreden vpliv dobrega oz. 
slabe korporativnega ugleda na nakupne navade potrošnikov in s tem na finančno uspešnost 
podjetja. 
Zaključim lahko, da upravljanje z deležniki vpliva na konkurenčno prednost in s tem na 
finančno uspešnost podjetja. Deležniki, kot prejemniki določenih informacij o podjetju 
namreč kolektivno vplivajo na konkurenčno prednost podjetja s tem, da povečujejo (ali 
zmanjšujejo) konkurenčne zmožnosti, kot so diferenciacija izdelkov, zmanjševanje stroškov, 
izboljšanje ugleda znamke, lojalnost, efektivnost, inovativnost, rasti prihodkov, itd.. 
Pomembno je zavedanje, da družba na nek način daje poslu ligitimizacijo in prestiž, zato 
morajo korporativni upravljavci v svoje delovanje vključiti socialne zahteve na takšen način, 
da bo posel deloval v skladu s socialnimi vrednotami in v skladu z načeli družbe, ki ga 
podpira. 
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